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RESUMEN 
 
El estancamiento y presumible retroceso de la actividad lechera ovina en la 
Argentina suele explicarse desde los aspectos productivos y reproductivos y, en 
forma incipiente, desde los aspectos institucionales y organizacionales. Los 
conflictos entre actores, posible causa de la baja sostenibilidad de los negocios de 
tipo artesanal, han sido poco explorados en la Argentina y en el mundo. El 
objetivo del presente trabajo es identificar y estudiar los principales puntos de 
conflicto en las transacciones productor – industria (T2)  e industria  – 
distribución (T3) en el negocio de los lácteos ovinos en la Argentina y su impacto 
sobre la sostenibilidad de este Agronegocio.  La metodología de trabajo utilizada 
fue la epistemología fenomenológica, combinando la investigación cualitativa con 
la cuantitativa. Se encuestaron 19 tambos ovinos de la provincia de Buenos Aires 
seleccionados en base a un muestreo aleatorio estratificado por escala de 
producción. Las encuestas se analizaron a partir del software PC-ORD con 
técnicas de análisis multivariado: Análisis de Componentes Principales (ACP). A 
partir del ACP se  retuvieron los dos primeros autovalores por acumular el 59,6% 
del total de la varianza.  Dos componentes principales explicaron el 60% de la 
variabilidad total arrojando tres grupos de productores similares en las variables 
en torno a F1 (estructura de gobernancia) y F2 (nivel de especialización). En T2 
los puntos de conflicto giraron en torno a la calidad de la materia prima, el precio, 
el plazo de pago y la dificultad de cambiar de comprador de leche, mientras que 
en T3 estos giraron en torno a la calidad de la materia prima, volumen 
comercializado y regularidad en el abastecimiento del producto. En ambas 
transacciones se observó una falta de alineación. La elevada especificidad del 
activo involucrado (leche en T2 y quesos en T3) propició la aparición de 
comportamientos oportunistas por parte del eslabón siguiente de la cadena, 
generando cuasi rentas expropiables y potenciando los conflictos entre actores. La  
ausencia de mecanismos híbridos como las redes de contratos, cooperativas u 
otras formas de organización,  afectó en forma negativa el nivel de 
especialización, la competitividad y, por lo tanto,  la sostenibilidad de los 
emprendimientos. 
 
Palabras clave: quesos de oveja,  artesanal, costos de transacción, falla 
organizacional, escala de producción,  competitividad, acción colectiva. 
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ABSTRACT 
 
The stagnation and presumable recession of the sheep milk sector in Argentina is 
usually explained by productive and reproductive aspects, and only incipiently, by 
institutional and organizational aspects. Conflicts among actors, a possible cause 
for the low degree of sustainability in artisanal businesses, have not been 
thoroughly explored in Argentina and the world thus far. The objective of this 
study is to identify and study the main points of conflict in the transactions 
regarding producer/farmer-industry (T2) and industry-distribution (T3) in the 
business of sheep dairy products in Argentina and their impact on the 
sustainability of this agribusiness. Phenomenological epistemology, combining 
qualitative (secondary information) with quantitative (semi-structured surveys) 
research was the methodology used to carry out this study. Nineteen sheep dairy 
facilities in the province of Buenos Aires were surveyed. They were selected by 
means of random sampling, based on production scale. Surveys were analyzed by 
means of multivariable analysis techniques (Principal component analysis - PCA), 
using PC-ORD software. New Institutional Economics’ concepts were used to 
interpret using the results. From the application of PCA, the top two autovalues 
were identified and were retained, due to the fact that they accumulated 59.6% of 
the total. In this way, the two principal components were identified: F1 (36.4%), 
interpreted as “Governance Structures” and F2 (26.14%), interpreted as “Degree 
of Specialization”. In T2, the points of conflict were related to the quality of the 
raw material, the price, the terms of payment and the difficulty in switching 
buyers of sheep milk (alternative markets), while in T3 they were related to the 
quality of the raw material, the volume sold and the regularity in the supply of the 
product. It must be highlighted that there is a predominance of vertical 
integrations (in T2 and T3) as selected governance structure to resolve 
transactions in a way that results independent of production scale. Both in T2 as in 
T3, lack of alignments in transactions were observed. In T3, the main restriction 
was not the same for the industry as it was for distribution due to the asymmetry 
in their interests, particularly in terms of asset specificity and frequency of the 
transaction. High transaction costs, derived from the actors’ opportunism and 
bounded rationality and enhanced by asymmetric information and isolated efforts, 
increased the degree of conflict. This had an adverse effect on the degree of 
specialization, the competitiveness and hence, the sustainability of the enterprises. 
 
Key words: sheep cheese, artisanal, transaction costs, organizational failure, 
production scale, competitiveness, collective action. 
 
 
 CAPÍTULO 1 - INTRODUCCIÓN 
 
1.1 Situación problemática inicial 
 
1.1.1 La lechería ovina en la Argentina y el mundo 
 
La producción mundial de leche de todas las especies que se ordeñan (vaca, 
búfala, cabra, oveja y camella) alcanzó las 660 Mill de TM en 2009, ocupando la 
leche ovina el cuarto lugar con el 1,3% de la producción total. Los países 
asiáticos lideran la oferta mundial de leche ovina, siguiendo en orden decreciente 
África, Europa y muy por debajo, América (FAO. 2011).  
 
La leche de oveja, al igual que la de cabra y la de búfala, se agrupa dentro de las 
denominadas “leches no tradicionales”. En el año 2007, por una iniciativa 
pública privada, se decidió renombrar a las leches no tradicionales con el nombre 
de  “leches finas” como forma de diferenciación respecto a la leche bovina. De 
este modo, se  decide crear la Corporación Nacional de Leches Finas o CALF 
agrupando actores del sector de lácteos ovinos, caprinos y bufalinos (MINAGRI. 
2009). 
 
Siguiendo la tendencia mundial, la producción láctea ovina de la Argentina,  
representa una proporción baja respecto a la producción de leche bovina, 
explicando sólo el 0.006 % de esta última.  Teniendo en cuenta el volumen de 
producción y el mercado objetivo, las leches no tradicionales o leches finas, se 
enmarcan dentro de los negocios de especialidades, dado que no cumplen con los 
requisitos para ser definidas como commodities (Shapiro. 1987). 
 
La lechería ovina cuenta con una larga trayectoria en países de Europa, Asia, 
África y Medio Oriente, pero su desarrollo fuera de estos países ha sido 
prácticamente nulo hasta el presente. Los países de mayor tradición en esta 
actividad, países de Europa Occidental, presentan una cadena agroalimentaria 
articulada y consolidada, contando generalmente con el apoyo de los gobiernos 
comunales, nacionales y de la Unión Europea a nivel de producción primaria, 
industria y mercados. En la Argentina, fue introducido por inmigrantes europeos 
quienes ordeñaban ovejas no especializadas en la producción de leche obteniendo 
bajos rendimientos. Estos elaboraban quesos para autoconsumo siguiendo la 
tradición cultural de su país de origen.   
 
La Argentina, a diferencia de lo que ocurre en los países de Europa,  no posee 
tradición en la actividad ovina lechera (Dulce. 2005). Sin embargo, en ambos 
lugares el negocio se asocia principalmente a la venta de quesos (Dulce et al. 
2008), mientras que en países como EEUU, el yogurt y los quesos semiblandos, 
son los derivados lácteos más frecuentes (Thomas y Haenlein. 2004).    
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1.1.2 Quesos de oveja. Oferta y demanda 
 
En los mercados de Europa Occidental, los quesos de oveja están fuertemente 
posicionados. Este posicionamiento se apalanca en las Denominaciones de 
Origen Protegidas (DOP) y marcas de alto prestigio que permiten 
comercializarlos a valores elevados (D’ Aubeterre. 1998).  Como ya se mencionó 
antes, estos quesos se enmarcan dentro del negocio de especialidades o alimentos  
Gourmet.  Al igual que otros quesos gourmet, en general son producidos en 
forma artesanal, es decir, en bajas y medias escalas de producción (Barjolle y 
Chappius. 2000).    
 
En lo referente a la oferta de quesos de oveja, Europa ocupa un lugar 
preponderante dado por la tradición y el posicionamiento que han logrado sus 
quesos en el mercado mundial. Dentro de Europa, los principales países 
productores de estos quesos son España, Francia, Grecia, Italia y Portugal (FAO. 
2011). A su vez, estos países son los que lideran las exportaciones mundiales de 
quesos ovinos.  Las exportaciones alcanzaron un volumen de 53.760 Toneladas en 
2009, y se correspondieron con un valor de US$ 429 millones (FAO. 2012).  
 
Europa, además de liderar el mercado exportador de quesos ovinos, presenta una 
demanda insatisfecha pero que no se abastece con quesos que no provengan de la 
UE (Mantecón. 1999; Román. 2007).  Por esto, la colocación de quesos argentinos 
en Europa encuentra restricciones. Por un lado, en la UE toda la cadena 
productiva se encuentra fuertemente subsidiada y con presencia de cuotas de 
producción en el caso de los quesos de vaca (no para el caso de los quesos 
elaborados con leches finas), que lo convierte en un mercado relativamente 
inelástico en su oferta. En el caso de los quesos de oveja y cabra existe una 
elevada oferta con elevado posicionamiento, hecho que representa una barrera de 
entrada en esos mercados sumado a que las importaciones son intracomunitarias 
(Roman, M. 2007).  Estos aspectos se consideran importantes a la hora de evaluar 
oportunidades de mercado (Manterola  Badilla et al. 1999).   
 
Estados Unidos, al igual que la Argentina, es un país que no tiene tradición en la 
producción de leche y quesos de oveja. La actividad se inicia en este país hacia 
fines de la década del 80 del siglo pasado del mismo modo que en la Argentina. 
Los derivados lácteos ovinos son quesos de pasta semi blanda, yogurt y productos 
de cosmética. No producen quesos semi duros o duros porque no logran competir 
en precios con los pares provenientes de Europa. EEUU lidera las importaciones 
mundiales de quesos de oveja con 27.276 Toneladas, representando 
aproximadamente el 50% de estas con un valor de Millones de US$ 230 en 2009 
(FAO. 2012).  En la Figura 1.1 se presenta a modo de ejemplo, los volúmenes de 
leche y quesos de oveja de algunos de los principales jugadores mundiales del 
negocio de los quesos de oveja y de la Argentina.  
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Figura 1.1. Producción de leche y quesos de oveja en España, EEUU y Argentina 
para el año 2008.  
 
 
 
Fuente: Elaboración propia en base a datos de FAO. 2010; Busetti y Suárez. 
2008. 
 
En Argentina se produjeron 500.155 litros de leche de oveja en 2006-2007 
(Busetti & Suárez. 2008) donde el 95%  de la producción se destino a la 
elaboración de quesos, siendo el resto convertidas en dulce de leche y/o ricota.  Al 
comparar la evolución en términos de producción de leche y quesos de oveja,  
entre Argentina y EEUU, se observa (Gráfico 1.1) que habiendo partido de una 
situación similar (por no poseer ninguno de estos países tradición en la actividad) 
el nivel de desarrollo alcanzado fue diferente. Esto también se observó en 
términos de comercialización del producto (Thomas y Haenlein. 2005).  
 
Gráfico 1.1. Producción de leche y quesos de oveja en Argentina y EEUU para 
los períodos  2002-2003 y 2006-2007. 
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Fuente: Elaboración propia en base a datos de Mc. Cormick y Lynch (2003),  
Busetti y Suárez. (2008), Thomas y Haenlein( 2005) y  Berger et.al. (2010). 
4 
Existen estudios que revelan la presencia de un mercado nacional ávido de quesos 
de oveja (Mc Cormick y Lynch. 2003; Dulce et al.  2006).  La oferta nacional de 
quesos de oveja importado corresponde casi en su totalidad a marcas protegidas 
por DOP, como queso Manchego, Roquefort y Pecorino. Estos se ofrecen en 
diferentes tamaños y formas de presentación en todos los casos, quesos con un 
elevado desarrollo de producto (calidad, packaging y activos intangibles) (Dulce 
et al. 2008). 
 
La actividad del tambo ovino presenta un gran potencial de desarrollo en la 
Argentina  dado por las condiciones agroecológicas del país como por el interés 
creciente de actores por entrar en la actividad.  Todo esto se da en un contexto de 
demanda insatisfecha de quesos de oveja tanto a nivel nacional como 
internacional (Fundación Exportar. 2009; Dulce et al.  2006). Sin embargo, se 
observa un estancamiento de la actividad y presumible retroceso que plantea un 
escenario de preguntas sobre los motivos que podrían estar desencadenando los 
resultados actuales de este negocio.  
 
1.1.3 El estancamiento de la actividad en la Argentina 
 
 
1.1.3.1 Número de tambos y producción de leche y derivados 
 
El escenario de oportunidades comerciales que tiene la Argentina para los quesos 
de oveja y/u otros derivados lácteos ovinos, no se ve reflejado en el crecimiento 
del sector lácteo ovino a nivel nacional. Por el contrario, a pesar del contexto 
positivo que ofrece la demanda, esta actividad muestra en la Argentina, un 
estancamiento o presumible retroceso, ya sea por el número de tambos ovinos, la 
permanencia de los emprendimientos, así como, por el volumen de producción de 
leche y quesos de oveja (Gráficos 1.2  y 1.3).  
 
Gráfico 1.2. Evolución del número de tambos ovinos en la Argentina 
 
Fuente: Elaborado por el autor en base a datos de Mc Cormick et al. 2003;  
Busetti y Suárez. 2008; Dulce et al. 2011. 
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Gráfico 1.3. Producción de leche (Miles de Litros) y quesos de oveja (Ton) para 
dos períodos. 
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Fuente: Elaborado por el autor en base a datos de  Mc Cormick & Lynch (2003) y 
Busetti & Suárez (2008). 
 
Cuando se compara la lechería ovina con la bovina, se observa que a diferencia de 
esta última, la disminución en el número de tambos ovinos no fue acompañado de 
un aumento de la producción de leche. En el caso de la lechería ovina, la 
retracción en el número de tambos no se encuentra asociada a un aumento en la 
eficiencia de los planteos. Cuando se explora el desempeño productivo de la 
actividad encontramos que la lechería ovina en la Argentina se caracteriza por una 
escala media de producción de  89.5 ± 74 ovinos en ordeño por tambo (Busetti y 
Suárez. 2008) con los tambos y las industrias dispersos espacialmente. Los 
parámetros productivos son inferiores a los que se observan en países con 
tradición en la actividad (Mantecón. 1999). 
 
Independientemente de la escala de producción mencionada, se observa un 
predominio de actores que integran verticalmente las actividades tambo – 
industria e incluso, tambo-industria-distribución y venta (Dulce et al. 2008), 
evidenciando una baja especialización en cada proceso involucrado a lo largo de 
la cadena con impacto directo sobre el producto que se comercializa y con su 
forma de llegar al consumidor.  
 
1.1.4 Un negocio artesanal  
 
La sostenibilidad de los negocios de tipo artesanal ha sido poco explorada. Las 
producciones de pequeña y mediana escala existen en todo el mundo, pero no 
abundan  los casos de éxito reportados dado que ocurren en medio de un escenario 
mundial globalizado con tendencia creciente hacia las fusiones y adquisiciones 
empresariales (Barjolle y Chappius. 2000). Es por esto que resulta de interés 
conocer qué factores son necesarios contemplar para la inserción y permanencia 
de los productos artesanales, como los quesos de oveja, en el mercado. Las teorías 
económicas establecidas tienen dificultad para explicar las razones por las que los 
productos artesanales continúan existiendo en mercados altamente competitivos. 
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Se debe tener en cuenta que se tratan de productos que requieren un elevado 
componente de mano de obra en lugar de capital y por lo tanto no se benefician 
con economías de escala (Barjolle y Chappuis. 2000).  
 
Cuando se buscan las causas del estancamiento y presumible retroceso observado 
en la actividad en la Argentina, la bibliografía, en general, centra las explicaciones 
en fallas en los aspectos productivos y reproductivos (Mc. Cormick y Lynch. 
2003;  Busetti et al.  2006; Meinardi et al. 2004) y en forma incipiente en los 
organizacionales y comerciales (Dulce et al. 2005; 2006).   
 
Caleman (2009), a partir de la observación crítica de las organizaciones, encuentra 
en su tesis doctoral que las fallas organizacionales, cara visible de las fallas de 
coordinación, son una regularidad en la mayoría de los sistemas de agronegocios.   
El autor plantea la necesidad de identificación de los patrones de conflicto entre 
los actores involucrados en la transacción, así como el análisis de las instituciones 
formales e informales para la resolución de estos conflictos.  
 
Desde el punto de vista organizacional, Dulce et al. (2008), encontraron que los 
actores que integran el Sistema de Agronegocios (SAG) lácteo ovino en Argentina 
se relacionan de diferentes formas desde los proveedores de insumos hasta llegar 
con el producto (queso de oveja) al consumidor, existiendo diferentes tensiones 
que surgen a partir de una lucha de intereses contrapuestos entre estos. Teniendo 
en cuenta la dependencia de la industrialización de la leche para poder llegar al 
consumidor final y la naturaleza perecedera del producto que se comercializa, las 
tensiones entre las partes involucradas en cada transacción, se profundizan.   
 
Varios autores (Zylbersztajn. 1996; Barjolle y Chapius. 2000; Ménard y Klein. 
2004; Kherallah y Kirsten. 2001) enfatizan la importancia en la forma 
organizacional de resolver la transacción entre actores para lograr eficiencia en los 
negocios y minimizar los costos de transacción. En el caso de la Argentina, se 
observan tensiones entre los actores de la producción y la industria, siendo la 
estructura de gobernancia de mayor frecuencia de observación la integración 
vertical (independientemente de la escala de producción seleccionada) (Dulce et 
al. 2008). Se observa una cadena poco articulada, con bajo nivel de 
especialización y sostenibilidad de los emprendimientos (Bettinotti. 2005).  
 
A diferencia de lo que ocurre en la Argentina, Barjolle y Chappius (2000) han 
encontrado el predominio de las formas híbridas apalancadas en la formación de 
redes, como alternativa para reducir los costos de transacción en negocios 
alimentarios artesanales como el queso Gruyere.  
 
Resumiendo, en medio de un escenario de oportunidades derivado por un lado de 
las condiciones agroecológicas favorables para el desarrollo de la lechería ovina 
en la Argentina y por el otro, de las condiciones positivas que plantea la demanda 
nacional como la externa, se hace necesario conocer los factores que estarían 
restringiendo el desarrollo sostenido de la actividad en nuestro país.  
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Si bien está claro que los aspectos productivos y tecnológicos tienen fuerte 
impacto en los resultados económicos de cualquier alternativa productiva, los 
jugadores y sus relaciones, es decir, el ambiente organizacional, así como las 
reglas del juego, ambiente institucional, son tan importantes como los primeros y 
requieren de un abordaje teórico diferente al tradicional. Estos aspectos, parecen 
cobrar aun más importancia al tratarse de negocios de tipo artesanal donde la 
intensidad de los poderes de negociación de los pequeños y medianos productores 
se ve más debilitada en relación a los negocios de elevada escala de producción.  
 
El entendimiento de los aspectos mencionados previamente, pone de manifiesto la 
necesidad de abordar el estudio de un sistema de agronegocios en forma sistémica 
y sin aislarlo del contexto. Este tipo de estudios encuentra una mejor explicación 
desde la NEI, siendo este punto (explicado en detalle en el Capítulo 2) el que 
reviste originalidad al presente estudio.   
 
 
1.2 Objetivos 
 
1.2.1 Objetivo general 
 
El objetivo del presente trabajo es identificar y estudiar los principales puntos de 
conflicto en las transacciones productor – industria e industria – distribución en el 
negocio de los lácteos ovinos en la Argentina y su impacto sobre la sostenibilidad 
de este Agronegocio.  
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 
Para el logro del objetivo general se plantean  los siguientes objetivos específicos: 
 
Objetivo Específico 1: Identificar y analizar las principales causas de generación 
de conflicto en el nivel de la transacción productor – industria (en adelante, T2) en 
el negocio de los lácteos ovinos en Argentina. 
 
Objetivo Específico 2: Identificar y analizar las principales causas de generación 
de conflicto en el nivel de la transacción industria – distribución (en adelante T3) 
en el negocio de los lácteos ovinos en Argentina. 
 
Objetivo Específico 3: Analizar en T2 y T3 la alineación de la transacción,  
atributos de la transacción y estructura de gobernancia seleccionada para resolver 
la transacción (Williamson. 1996; 1999). 
 
Objetivo Específico 4: Estudiar la relación existente entre los puntos de conflicto 
identificados en los niveles de la transacción mencionados en los puntos 1 y 2 y la 
sostenibilidad y posibilidad de crecimiento de los emprendimientos ovinos 
lecheros en Argentina.  
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1.3 Hipótesis 
 
Hipótesis principal: Los puntos de conflicto no resueltos entre los actores 
involucrados en los niveles de la transacción T2: producción – industria y T3: 
industria – distribución, producen altos costos de transacción que terminan 
poniendo en juego la sostenibilidad de los emprendimientos lecheros ovinos. 
 
Hipótesis Específica 1: Los puntos de conflicto entre productor e industria se 
potencian por el presumible bajo poder de negociación de los productores 
(proveedores de leche de oveja)  frente a la industria y asimetrías de información, 
aumentando los costos de transacción en T2. 
 
Hipótesis Específica 2: Los puntos de conflicto entre la industria y la 
distribución, se potencian por el presumible bajo poder de negociación de la 
industria frente a la distribución y asimetrías de información, generando elevados 
costos de transacción en T3.   
 
Hipótesis Específica 3: Las estructuras de gobernancia seleccionadas para 
resolver las transacciones bajo estudio, no estarían alineadas con los atributos de 
la transacción y con la escala de producción provocando persistencia en la tensión 
entre los actores involucrados afectando negativamente la construcción de 
ventajas competitivas. 
 
Hipótesis Específica 4: Los altos costos de transacción derivados de los puntos 
de conflicto no resueltos entre los actores involucrados en T2 y en T3 estarían 
afectando negativamente el nivel de especialización en la cadena y con ello la 
productividad del negocio (Coase. 1991) y con ello la sostenibilidad de los 
emprendimientos. 
 
 
1.4 Justificación 
   
Las dificultades que encuentra para crecer la actividad ovina lechera en la 
Argentina e incluso, el presumible retroceso de esta, tornan relevante la búsqueda 
de las posibles causas que estarían restringiendo el desarrollo de esta actividad en 
nuestro país.  
 
Se considera importante realizar este estudio para conocer los agujeros negros de 
conocimiento acerca de una actividad de gran potencial que no logra aprovechar 
las oportunidades que ofrecen el mercado y las ventajas comparativas,  heredadas. 
La Argentina, al igual que Estados Unidos y Canadá, se inician en la actividad 
tambo ovino hacia fines de la década del 80 del siglo pasado, y sin embargo, los 
resultados de la actividad a la fecha han sido muy diferentes (Thomas y Haenlein. 
2005).  Cuando se compara la actividad con países de Europa Occidental, con 
tradición en la actividad, se observa algo similar. Surge entonces la necesidad de 
abordar este estudio con foco en el estudio de las relaciones entre los actores 
como factor con posible impacto sobre la sostenibilidad de este agronegocio.  
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Existe un escenario de oportunidades para el negocio de los quesos de oveja 
argentinos ya sea desde la demanda, como desde la factibilidad de llevar adelante 
la producción en la mayor parte del territorio nacional. A su vez, existen negocios 
de alimentos artesanales que han logrado desarrollarse exitosamente en el mundo; 
en el caso de los quesos, se puede mencionar varios casos como el del queso 
Roquefort, el Manchego, el Idiazábal, el Gruyere, Pecorino, Feta, entre otros.  Es 
por esto que el presente trabajo se plantea identificar los factores que estarían 
restringiendo el desarrollo de este negocio en la Argentina.  
 
El  abordaje teórico seleccionado, el cual se apalanca en la Nueva Economía 
Institucional (NEI), surge de las restricciones que presentan los abordajes 
tradicionales para comprender la compleja trama de interacciones que determinan 
la performance de los negocios agroalimentarios. El nuevo paradigma de la Nueva 
Economía y Negocios Agroalimentarios constituye el marco conceptual y 
operativo para el desarrollo e implementación de nuevas alternativas estratégicas 
en los negocios empresariales y en las políticas públicas (Ordóñez. 2000).  
 
1.5 Importancia del tema 
 
Se considera importante el tema a abordar dado que se trata de un negocio de tipo 
artesanal,  que como tantos otros negocios agroalimentarios artesanales, intenta 
con poco éxito, desarrollarse y prosperar en medio de un escenario mundial 
globalizado con tendencia creciente hacia las fusiones y adquisiciones 
empresariales.  En el caso particular de la lechería ovina presenta como ventajas la 
posibilidad de ser realizada en bajas superficies, en casi toda la extensión del 
territorio nacional, y partiendo de una inversión inicial relativamente baja. El 
producto queso ovino, presenta un alto potencial de agregado de valor y 
posibilidades de comercializarse asociado al turismo de los diferentes puntos del 
país.  A su vez, la rentabilidad potencial es elevada (Dulce. 2005). Todos estos 
son factores que representan oportunidades para desarrollar en forma exitosa el 
negocio en la Argentina. Sin embargo, esto no ocurre.  
 
Existe escasa bibliografía que identifique las posibles causas de las restricciones al 
crecimiento de la actividad con un enfoque holístico, es decir, sin aislar el 
problema del contexto en el que ocurre.  Para que esto sea posible, es necesario 
abordar la problemática, tal como se propone en este estudio, a partir de la 
epistemología fenomenológica, especialmente aplicable al campo de los 
agronegocios.  
 
La lechería ovina viene atravesando desde sus inicios en la Argentina un círculo 
vicioso en el que predominan las bajas escalas de producción, con pequeñas 
industrias y una baja especialización de funciones, dando por resultado una 
cadena desarticulada (Bettinotti. 2005). 
 
Por todo esto resulta de interés conocer qué factores son necesarios contemplar 
para la inserción y permanencia de los productos artesanales -como son los quesos 
de oveja- en el mercado nacional como mundial, y así aportar herramientas que 
faciliten la toma de decisiones estratégicas, así como el diseño de políticas para el 
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sector. Esto será importante tanto para los que ya están en la actividad  
(posibilitando la salida del circulo vicioso en el que se encuentran inmersos), 
como para aquellos que deseen entrar en esta, para que puedan mejorar el diseño 
actual del negocio.  
 CAPÍTULO 2 - MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGÍA 
  
En este capítulo se describe el marco conceptual sobre el cual se sustenta la 
discusión de los resultados y la metodología empleada para llevar adelante el 
estudio.  
 
2.1  Marco Conceptual  
 
El abordaje teórico de este trabajo se realizó a partir de los conceptos de la Nueva 
Economía Institucional (NEI). Esta elección se sustenta en que la dinámica real de 
los negocios desde una perspectiva teórica encontró en la economía neoclásica 
ortodoxa una serie de dificultades. Los supuestos de competencia perfecta, 
elevado número de compradores y vendedores, productos homogéneos, 
información completa, movilidad de factores y libertad de entrada no se presentan 
en el mundo real de la economía y los negocios (Ordóñez. 2000). Es por esto que 
se necesita complementar el análisis con otro enfoque para poder comprender la 
compleja realidad que presentan los agronegocios.  
 
Williamson (1996) plantea la necesidad de incorporar nuevas variables como la 
especificidad de los activos, la incertidumbre, la frecuencia y el ambiente 
institucional para el análisis de la internalización de la firma de las transacciones 
que hasta entonces ocurrían en el mercado. Del mismo modo, señala que lo que 
podría ser una ineficiencia desde la óptica de la teoría neoclásica, podría ser una 
solución eficiente desde la óptica de la Economía de los Costos de Transacción 
(ECT).  Indica que soluciones eficientes, no son soluciones óptimas, 
maximizadoras de utilidades, sino soluciones posibles y factibles, la mejor 
solución posible dentro de un grupo de soluciones alternativas. Toda la ECT se 
apoya en la idea de desarrollar un argumento teórico que justifique la existencia 
de la firma no solamente como respuesta a las fallas de mercado. 
 
Para la teoría neoclásica, las fallas de mercado, especialmente, las 
externalidades y la asimetría de información, son las razones que dan origen a 
la integración vertical. Williamson (1979)- Premio Nóbel de Economía 2009 - 
indica que el abordaje micro analítico de los contratos, posteriormente 
desarrollado por la Economía de los Costos de Transacción (ECT), es una 
tentativa de analizar la cuestión de “mercado vs jerarquía” respecto al abordaje 
tradicional de las fallas de mercado propuesto por la economía neoclásica.   
 
2.1.1  Los costos de transacción 
 
A partir de Coase (1937, 1960) se fue desarrollando una nueva teoría de estudio 
de los sistemas económicos: “la economía de los costos de transacción” (ECT), 
la cual toma a la transacción como la unidad básica de análisis. El autor señala 
que existen costos de operar vía mercado y que estos costos representan los costos 
de transacción (CT).  
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El concepto de CT fue posteriormente tomado por Williamson (1985, 1996) quien 
señala que los problemas de las relaciones económicas son problemas 
contractuales. Afirma que existen fricciones en el funcionamiento de la economía 
que representan los costos de operar en el mercado. Tales costos ocurren tanto ex 
ante (formulación, negociación y creación de salvaguardas del contrato) como ex 
post de la contratación (necesidad de adaptación a las contingencias del ambiente, 
costo de las estructuras de gobernancia y de las disputas que emergen posterior a 
la contratación).  Estos últimos son los costos de mayor importancia relativa. 
 
La ECT analiza el mundo contractual a partir de dos supuestos del 
comportamiento humano: el oportunismo y la racionalidad limitada 
(Williamson. 1996). El concepto de racionalidad limitada deriva de la idea de 
Simon (1962) que los agentes son intencionalmente racionales, pero lo son de 
forma limitada. Al ser los agentes limitados en sus habilidades cognitivas, los 
contratos son necesariamente incompletos (Williamson. 1996). El oportunismo 
implica la búsqueda con avidez del autointerés (Williamson. 1985).  La asimetría 
de información alimenta el oportunismo.  
 
El comportamiento oportunista implica la posibilidad de rupturas contractuales 
ex post, dejando espacio para la ocurrencia del riesgo moral, de ahí la necesidad 
de crear salvaguardas en los contratos ex ante.  
 
Williamson (2002) formula que la economía de los costos de transacción se ocupa 
de las “macroinstituciones de gobernancia”: los mercados (spot), las jerarquías 
(integración vertical o firma) y las formas híbridas (coordinación o contratos), 
como elecciones organizacionales que buscan resolver alternativamente estos 
costos.  Arrow (1963) define a los costos de transacción como los costos de 
funcionamiento de la economía.  Analizando el sistema económico desde el punto 
de vista de la teoría de los  contratos, los costos de transacción pueden 
considerarse como los costos contractuales, los costos de negociar, bosquejar, 
seguir y rescindir contratos.  
 
La ECT sostiene que la transacción es la unidad básica de análisis y que la 
gobernancia es un esfuerzo por crear orden con la finalidad de mitigar el 
conflicto y lograr mutuos beneficios.  
Las transacciones son intercambios de derechos y su costo está íntimamente 
relacionado con la vigencia del sistema legal y del ambiente institucional que 
asegura su vigencia. Los seres humanos interaccionan entre sí dentro del marco 
configurado por las instituciones existentes. Establecen las relaciones cooperativas 
y competitivas que constituyen una sociedad y más específicamente un orden 
económico. Cuando los economistas hablan de su disciplina como de una teoría de 
la elección y comentan que el abanico de posibilidades está determinado por las 
oportunidades y preferencias, se olvidan directamente que el conjunto de 
decisiones de un individuo está limitado por el marco institucional (North. 1990). 
 
Las instituciones son efectivamente el filtro entre los individuos y el stock de 
capital y entre el stock de capital y la producción de bienes y servicios y la 
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distribución de la renta. La literatura sobre los costos de transacción ofrece toda 
una familia de conceptos diseñados para aclarar los costos asociados con las 
interacciones económicas humanas. Los costos de información, los costos de 
intermediación, los costos del fraude y del oportunismo, son todos importantes. 
Otra parte de la literatura subraya los costos que nacen de la incertidumbre, de la 
disminución del riesgo a través de los seguros y los problemas de una selección 
adversa y de las dudas morales. Los costos de cumplimiento son aquellos 
derivados de detectar las violaciones de los acuerdos contractuales y de establecer 
su penalización (North. 1990). 
 
2.1.1.1  Los costos de transacción y la eficiencia 
 
Caleman y Zylbersztajn (2009) plantean la necesidad de partir de concepto de 
eficiencia económica.  Desde el enfoque neoclásico, la eficiencia está relacionada 
a la idea de Pareto u óptimo de Pareto, en el cual la distribución eficiente de un 
recurso presupone que el bienestar de un individuo no puede aumentar si no se 
reduce el bienestar del otro individuo. Este pensamiento parte del concepto de que 
los agentes son maximizadores de sus utilidades y que el punto óptimo en la 
distribución de los recursos se da en el punto tangencial de la curva de 
indiferencia de los dos individuos existiendo un conjunto de posibilidades de 
soluciones eficientes. Esto ocurre en un mercado de competencia perfecta (Arrow. 
1963). Este modelo, como se introdujo en secciones anteriores, presenta fallas 
denominadas “fallas de mercado”.  
 
La eficiencia de un Sistema Agroindustrial1 (SAG) se fundamenta en la capacidad 
de creación y sustentación de valor, siendo al respecto, imprescindibles los 
aspectos de la coordinación.  La sustentación del valor se relaciona a la manera 
por medio de la cual los agentes solucionan cuestiones de apropiación resolviendo 
problemas distributivos que pueden resultar potencialmente en conflictos en una 
cadena de valor para el SAG.  La eficiencia se relaciona con la minimización de 
los CT. Las estructuras de gobernancia alternativas al mercado surgen como 
forma de coordinar el intercambio entre agentes económicos.  
 
Williamson (1996) define la estructura de gobernancia como la matriz 
institucional en donde la integridad de la transacción es decidida. En el marco de 
la Nueva Economía Institucional el acuerdo institucional entre agentes 
económicos define la forma en que los mismos cooperan o compiten entre sí.  
Sumado a los supuestos del comportamiento humano y de la identificación de la 
estructura de gobernancia que minimice los CT, debe tenerse en cuenta los 
atributos de la transacción: frecuencia, especificidad de activos e incertidumbre. 
De acuerdo con Williamson (1996), la especificidad de los activos es la variable 
clave en la selección de la estructura de gobernancia más eficiente.   
                                                 
1 El concepto de Sistema Agroindustrial incorpora al abordaje de la cadena productiva, los 
aspectos del ambiente institucional, tales como las instituciones de apoyo y las reglamentaciones, 
no siendo exclusivamente enfocado en la transformación  secuencial del producto (Zylberstajn. 
2000). 
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Las posibilidades de conflicto y ruptura contractual son mayores en la medida que 
el activo involucrado es de mayor especificidad. La frecuencia se relaciona con la 
regularidad de una transacción, la cual, cuanto más recurrente sea contribuye a la 
formación de la reputación. La incertidumbre se asocia tanto a la disponibilidad de 
información como a la probabilidad de ocurrencia de eventos que exigen que las 
estructuras de gobernancia se adapten a las turbulencias del ambiente. 
 
 Williamson (1991) propone un modelo donde existe un continuum cuyos 
extremos son las relaciones de mercado y la integración vertical siendo el vector 
de deslizamiento la especificidad de los activos involucrados en la transacción.  
 
Teniendo en cuenta las siguientes variables: M: Mercado, H: Jerarquía, Firma o 
Integración Vertical, X: Formas Híbridas y k: nivel de especificidad de activos, en 
la medida que aumentan los activos específicos, la inhabilidad de los mercados de 
manejar las adpataciones, se ve reflejada en los costos de gobernancia.  Después 
de un nivel crítico de k (k1), el menor costo se muda del mercado a los contratos o 
formas híbridas y en la medida que siguen aumentando los activos específicos, y 
posteriormente la demanda de controles más directos, requerirá de organizaciones 
internas o jerarquías –Integración vertical- (Gráfico 2.1).  
 
Gráfico 2.1. Esquema de contratación simple 
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Fuente: Williamson. 1991. 
Peterson (1997) indica que a medida que se mueve del mercado spot a las 
integraciones verticales, el mercado cede espacio para los esfuerzos de 
coordinación, que asumen su condición máxima en la integración vertical, en 
busca de la reducción de los costos de transacción. Las formas híbridas se 
encuentran en una posición intermedia entre los extremos antes mencionados.  
Milgrom y Roberts (1990) definen el principio de eficiencia indicando que si las 
personas pueden negociar entre sí efectivamente y pueden aplicar y exigir el 
cumplimiento de sus decisiones, los resultados de la actividad económica tenderán 
a ser eficientes (por lo menos para las partes que intervienen en la negociación).  
15 
Una observación fundamental sobre el mundo económico es que la gente 
puede producir más si coopera, se especializa en sus actividades productivas 
y luego negocia entre sí para adquirir los bienes y servicios concretos que 
desea (Ménard y Klein. 2004). 
Surge entonces el problema de la organización porque cuando existen productores 
especializados que necesitan comerciar, hay que coordinar sus decisiones y 
acciones para alcanzar los beneficios de la cooperación, y la gente ha de estar 
motivada para llevar a cabo la parte que le corresponde de la actividad de 
cooperación. Tanto la existencia de organizaciones formales como los detalles 
concretos de sus estructuras, políticas y procedimientos reflejan el intento de 
alcanzar la eficiencia en la coordinación y la motivación. Los principios de la 
especialización y la coordinación se aplican tanto a las economías pequeñas y 
simples como a las mayores y complejas (Ménard y Klein. 2004). 
Tomando como unidad de análisis la transacción, a partir de sus atributos - 
especificidad de activos, frecuencia e incertidumbre- se identifican y describen 
cuáles son las formas alternativas de estructura de gobernancia -mercado, 
contrato, firma- que se eligen y diseñan más frecuentemente en cada una de las 
interfaces de una cadena para resolver la transacción.   
2.1.2  Cooperación y conflicto 
 
Los dos aspectos esenciales de cualquier situación estratégica son el conflicto y la 
cooperación. Es poco usual que los objetivos de los participantes sean idénticos. 
También es inusual que la situación sea de conflicto puro (suma cero). En general 
hay algunas posibilidades de cooperación que generen una ganancia. Los 
jugadores pueden tener un interés común en agrandar la torta, pero tendrán 
intereses en conflicto al momento de acordar la división de la torta (Bustamante y 
Berger. 2006) 
La falta de alineación de una transacción deriva en conflictos, que se materializan 
a través de la apropiación de cuasi rentas, asociadas a la inversión en activos 
específicos, entre eslabones de la cadena. La experiencia demuestra que 
difícilmente estas rentas, lleguen al consumidor final, transformándose en  
externalidades2 positivas para éste (Pérez San Martín. 2003). 
Klein et al. (1990) definen a las cuasi-rentas como el exceso sobre el valor de un 
activo por encima de su otro mejor valor de uso o de cambio. Por lo tanto, si 
aumenta la especificidad de los activos y ante un escenario de altos niveles de 
oportunismo, existirá mayor posibilidad de presencia de cuasi rentas expropiables. 
                                                 
2 Externalidad: se da cuando una actividad productiva posee un efecto indirecto, sea positivo o 
negativo,  sobre otra actividad, efecto no contemplado por el precio de mercado del producto o 
servicio. 
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Según Williamson (2002), una transacción no está alineada cuando el precio, el 
plazo, las salvaguardas y los activos específicos del contrato no están tratados 
simultáneamente en el tiempo, y por lo tanto es altamente probable que se 
produzca una actitud oportunista por el eslabón siguiente de la cadena.  
Las firmas y los arreglos institucionales surgen como soluciones para resolver 
conflictos. Desde la óptica de la ECT, la cooperación es la herramienta que 
permite minimizar los CT. Dicha minimización depende de la mencionada 
alineación de la estructura de gobernancia con los atributos de la transacción.  
Según Williamson (1996) las estructuras de gobernancia deben ser entendidas 
como estructuras de incentivo, además de representar una alternativa para mitigar 
conflictos y garantizar ganancias mutuas.   
La emergencia de la cooperación envuelve necesariamente una relación de 
dependencia bilateral entre los agentes cuando existe inversión en activos 
específicos que promueven el compromiso entre las partes. 
Coordinar implica conciliar los intereses de dos agentes económicos. Una 
coordinación eficiente implica contemplar los aspectos de adición y distribución 
de valor. Se trata de una tarea ardua dado que la cooperación y la competencia 
emergen como resultado del proceso de interacción.  Los conflictos de intereses, 
las asimetrías de información y la naturaleza racional y autointeresada de los 
agentes económicos son variables que explican la emergencia de la competencia 
y, consecuentemente, la captura de las rentas generadas en la transacción 
(Lazzarini et al. 2001; Ménard y Klein. 2004). 
 
2.1.3  Negocio de especialidades y derechos de propiedad 
 
Las especialidades que se lanzan al mercado se sostienen en la diferenciación de 
producto y en la segmentación del mercado. Esos procesos, debido a la alta 
especificidad de activos que involucran para agregar valor, son solo viables en el 
contexto de redes de contratos. Las redes de contratos se sostienen en distintos 
sistemas de aseguramiento de origen y calidad. Las especialidades además se 
sostienen en el derecho de la propiedad intelectual de marcas y/o patentes.  
 
Ordóñez (2000) afirmaba que en escenarios institucionales catastróficos y donde 
reina la evasión y el contrabando es poco probable que se desarrolle un ambiente 
amigable para las especialidades y los especialistas. En economías de alto costo de 
transacción como la Argentina los especialistas fallan. Solo son exitosos cuando 
están en red con otros que agregan valor y esas redes son redes de contratos. En 
las economías de alto costo de transacción no se pueden sostener las redes de 
contratos pues siempre prevalece el incumplimiento y la quiebra contractual. 
 
Ordóñez (op. cit.) señala las limitaciones y el riesgo que implican apostar en este 
escenario a los negocios de especialidades. El autor afirma que de eso deben darse 
cuenta los especialistas para no perecer en el intento, y en vez de ello, sobrevivir y 
competir. En esta paradójica Argentina en donde lo antes mencionado es la regla 
de juego (baja calidad institucional) se dan sin embargo excepciones de 
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especialistas triunfantes en vinos de alta gama, en lácteos diferenciados, en 
alimentos frescos diferenciados, en ganados y cereales con trazabilidad, etc. Pero 
en muchos de esos casos han debido integrarse verticalmente. Cuando vía 
contratos pretenden la coordinación vertical la situación se torna más amenazante 
y decididamente el mercado no es bueno para transar especialidades, tiene altos 
costos de transacción.  
 
Sintetizando, por los activos específicos involucrados las especialidades se transan 
y coordinan vía contratos. En ambientes de baja calidad institucional y pobre 
seguridad jurídica no se incentiva a los especialistas y a las especialidades. Sólo el 
estado derecho con la fortaleza de la implementación de la seguridad jurídica es 
un ambiente propicio para las especialidades (Ordóñez. 2000). 
 
2.1.3.1  El ambiente institucional 
 
Al abordar el ambiente institucional, se destacan las contribuciones de Douglas 
North, Premio Nóbel de Economía 1993.  Aplicando el razonamiento de la Teoría 
de los Juegos, North (1990) afirma que la cooperación se torna difícil cuando las 
relaciones o las jugadas no se repiten a lo largo del tiempo, cuando existe 
asimetría de información, y también, cuando hay muchos jugadores. Las 
instituciones tienen un papel muy importante para promover la cooperación, pues 
contribuyen a reducir los costos de transacción y de producción.  
North (1990) señala que las instituciones son las reglas del juego de una 
sociedad, estableciendo límites a las interacciones humanas a partir de reglas 
formales (leyes, derechos de propiedad, reglamentaciones) e informales 
(tradiciones, usos y costumbres). Las instituciones determinan incentivos a las 
relaciones humanas. Según el autor el papel de las instituciones está en organizar 
el ambiente de negocios, reducir la incertidumbre, y en conjunto con otros 
instrumentos económicos, definir un conjunto de elecciones, creando un ambiente 
favorable para el proceso de toma de decisión. Las instituciones proveen un 
conjunto de incentivos, contribuyendo para el desempeño de la economía.  
2.1.4  Fallas organizacionales y cooperación  
 
El análisis de las condiciones para la emergencia de la cooperación es el punto de 
partida para la comprensión del problema de las fallas en los arreglos 
institucionales (fallas de coordinación), dado que las causas de estas fallas son 
inversas a las razones de la cooperación (Caleman. 2009). 
 
Las fallas organizacionales son muy frecuentes en los agronegocios. En este 
sentido, Caleman (2009) señalan que las fallas organizacionales son la regla y no 
la excepción. El término fallas remite a la posibilidad de existencia de una 
solución de equilibrio más eficiente que el modelo vigente. Las fallas 
organizacionales pueden ser entendidas como un fenómeno de disipación del 
valor creado en la transacción a partir de la adopción de determinados arreglos 
institucionales –la firma y las formas híbridas de gobernancia-, siendo la 
transacción la unidad de análisis (Caleman  y Zylbersztajn. 2009). Analizar las 
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fallas organizacionales tiene por objetivo reducir los costos de transacción 
(Williamson. 1981). Las fallas de coordinación y fallas organizacionales son 
conceptos análogos (Caleman y Zylbersztajn. Op. cit.).  
 
Caleman y Zylbersztajn  (op. cit.) identificaron, a partir del análisis dual de las 
razones para la cooperación, algunas perspectivas para el estudio de las fallas 
organizacionales. Entre las razones que resaltan los autores se encuentran:  
 
a) Tiempo de interacción entre los agentes: cuanto menor es el tiempo de 
interacción entre los agentes, desde la ECT, cuanto menor es la frecuencia 
de las transacciones, mayor es la posibilidad de ocurrencia de fallas 
organizacionales. Esto ocurre tanto por la imposibilidad de construir 
reputación entre las partes como por la posibilidad de que los beneficios de 
la ruptura de la relación en el corto plazo sean mayores a los potenciales 
de continuar la relación en el largo plazo.  
 
b) Asimetría de información: cuando mayor es la asimetría de información 
entre agentes, mayor es la posibilidad de ocurrencia de fallas 
organizacionales. Dada la asimetría de información ocurren una serie de 
fenómenos de comportamiento como el riesgo moral, la selección adversa 
y el oportunismo. En este sentido para prevenir las fallas organizacionales, 
se tornan como mecanismo fundamentales los incentivos y el monitoreo.  
 
c) Derechos de propiedad: la falta de delineamiento de los derechos de 
propiedad y de la garantía de su cumplimiento es un factor determinante 
para la ocurrencia de fallas.  
 
d) Dependencia entre los agentes: la menor dependencia de los agentes está 
relacionada con la ocurrencia de fallas. Esa dependencia transcurre  por la 
inversión en activos específicos, la posibilidad de captura de las cuasi 
rentas y la necesidad de creación de salvaguardas contractuales. 
 
Williamson (1979) indica que la relación entre la racionalidad limitada y la 
incertidumbre del ambiente le confieren complejidad a la transacción. Estos 
factores junto con el comportamiento oportunista, potencializado por un pequeño 
número de agentes, son la raíz de los problemas organizacionales.  
 
A su vez, Williamson (1996, 2002), indica que existen otros factores asociados a 
los riesgos contractuales que terminan en fallas. La existencia de activos 
específicos, lo que implica una dependencia bilateral, la deficiencia en la 
definición y garantía de los derechos de propiedad y la falta de claridad sobre la 
calidad y seguridad de los productos y servicios transados, confieren riegos a la 
transacción dejando espacio para las fallas.  
 
En la realidad económica los individuos actúan según sus creencias, valores e 
intereses.  De tal forma, los individuos son “productores de y producidos por” un 
determinado ambiente social. Lo social se desarrolla en grupos, los pequeños y los 
grandes grupos, grupos explícitos o latentes. Las acciones individuales, en el 
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marco de los distintos grupos de interés, constituyen los fenómenos de acción 
colectiva.  
 
Los procesos de acción colectiva determinan negociaciones, cooperación y 
competencia, orden y conflicto, grupos de ganadores y grupos de perdedores, 
además se presentan simultáneamente procesos de inclusión y exclusión.  Por otro 
lado, los procesos de acción colectiva constituyen la única alternativa frente al 
poder o dominio de mercado. Los procesos de acción colectiva solo responden a 
fuertes liderazgos, consensos claros y objetivos concretos en la tarea común.  Se 
parte siempre de una visión compartida, una misión colectiva y metas comunes. 
Solo un modelo mental colectivo sostiene el discurso común y a las acciones 
colectivas (Ordóñez. 2000).  
 
La eficacia y eficiencia de los procesos de acción colectiva están directamente 
relacionadas con el stock de capital social, con la cantidad y calidad de este, con el 
potencial de las interrelaciones, con la capacidad de crear nuevo conocimiento 
colectivamente.  
 
Casi con seguridad las características salientes que permiten una red de relación 
fuerte son la confianza y la acción colectiva entre los integrantes de una Cadena 
Agroalimentaria (Gargiulo y Benassi. 2000). 
 
 
2.2 Metodología 
 
2.2.1  El tipo de investigación 
En términos metodológicos se trata de una investigación de tipo cuali y 
cuantitativa. Las investigaciones cualitativa y cuantitativas tienen carácter 
complementario (Auerbach y Silverstein. 2003).  
La metodología dentro de la cual se enmarcan los tipos de investigación 
planteados, se denomina epistemología fenomenológica (Peterson. 1997). Esta  
metodología se seleccionó por tratarse de un estudio de los agronegocios donde es 
necesario abordar las problemáticas sin aislar el problema del contexto en el que 
tiene lugar. El estudio se apalancó en el  relevamiento de fuentes de información 
secundaria y primaria (la encuesta). Las encuestas fueron procesadas mediante 
técnicas estadísticas multivariadas, a partir del software PC-ORD (McCune y 
Meford. 1999). 
2.2.1.1  La epistemología fenomenológica 
 
Peterson (1997) afirma que en el corazón de la epistemología fenomenológica se 
encuentra la noción de que los fenómenos de interés no pueden ser separados de 
su contexto. Para ello llevó adelante una serie de trabajos de investigación 
partiendo de Yin (1989) y Bonoma (1985) y desarrolló el concepto de 
“epistemología fenomenológica”. El autor señala la importancia de este abordaje 
metodológico para llevar adelante el estudio de los Agronegocios. Bajo esta 
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aproximación se apunta a un método científico de inducción, deducción y 
validación –con énfasis en la inducción– de carácter holístico y local. El objetivo 
es comprender el fenómeno en una compleja realidad socioeconómica, 
desarrollando modelos teóricos no cuantificables y ajustados al contexto a partir 
de la inducción. La propuesta de Peterson (op. cit.) aparece como una alternativa 
epistemológica al positivismo, en donde se desarrolla el método científico y se 
formulan hipótesis susceptibles de validación, con el objeto de desarrollar una 
teoría general y cuantificar el fenómeno. 
 
Asimismo señala que tanto el conocimiento positivista como el práctico no son 
útiles para desarrollar estudios en un ambiente tan cambiante como son los 
agronegocios.  Para estudiar un fenómeno humano, el investigador debe entender 
la naturaleza holística de la situación que lo creó. Según esta visión, la realidad 
está socialmente construida por los actores involucrados en los fenómenos. El 
conocimiento fenomenológico se lo construye haciendo explícito lo que los 
tomadores de decisiones saben de manera implícita y, al hacerlo explícito, el 
conocimiento se puede tornar más objetivo y no meramente subjetivo. El 
conocimiento fenomenológico surge de someter a la crítica y poner a prueba las 
estrategias, los supuestos y los planteos de problemas implícitos en todo un 
repertorio de respuestas situacionales (Schon. 1995).  
 
El conocimiento fenomenológico es concreto porque se funda en la complejidad 
de la acción en sí y deriva de un proceso iterativo que es a la vez inductivo y 
deductivo. El investigador académico debe observar la situación propiamente 
dicha y las acciones adoptadas. El investigador le asigna significado a estas 
observaciones a través de la clasificación y la comparación basadas en la teoría 
existente y/o la lógica de la situación en sí.  El investigador formula una hipótesis 
tentativa sobre la acción, sus causas y sus resultados. Esta hipótesis se puede 
luego confrontar con otras situaciones de toma de decisiones. Las confrontaciones 
subsiguientes determinarán si la hipótesis es sostenible, si necesita ser modificada 
o desechada. Esto es lo que Bonoma (op. cit.) llama el ciclo de revisión 
teoría/datos/teoría que él recomienda para encarar el proceso de investigación de 
caso.  
 
También se asemeja a algunas de las características que definen la investigación 
cualitativa donde el investigador busca “formular nuevas hipótesis y modificar las 
antiguas a medida que avanza la investigación, a la luz de los conocimientos que 
van surgiendo” (Cassell y Symon. 1994). 
 
El conocimiento fenomenológico es científico. Su ciclo Kanteano de inducción, 
deducción y validación es una forma del método científico. El conocimiento 
fenomenológico es abstracto en cuanto se articula en el medio de las palabras y 
de las ideas. Puede cumplir con los criterios de objetividad, claridad, coherencia e 
integridad de los datos.  
Si se define al rigor como el cumplimiento minucioso de los experimentos de 
validez y confiabilidad científicas, la evaluación de la investigación 
fenomenológica puede incluir los mismos conceptos de validez y confiabilidad de 
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la investigación positivista. Sobre esta base, es posible articular normas de rigor 
apropiadas que diferirán, sin embargo, de las normas positivistas. El conocimiento 
fenomenológico, basado en la complejidad y ambigüedad de las decisiones reales, 
jamás logrará el nivel de claridad o de coherencia que constituyen el sello del 
conocimiento positivista. Esto se compensa con una mayor correspondencia y 
mejor prescripción. El conocimiento fenomenológico es ejecutable puesto que es 
posible preservar en su mayor parte la riqueza del contexto al tiempo que se 
sacrifica cierto grado de abstracción. 
 
¿Cómo evaluar entonces el rigor del conocimiento fenomenológico? Entre los 
métodos preferidos para conducir una investigación fenomenológica se 
encuentran, de manera no excluyente, los estudios de caso, análisis de archivo, 
entrevistas y encuestas semi estructuradas o totalmente estructuradas, ensayos 
de campo, análisis de incidentes críticos, técnicas de grilla de repertorio, análisis 
por clúster, análisis factorial y análisis conjunto. Los métodos que se citan al 
comienzo de la lista son principalmente cualitativos, mientras que los que se citan 
posteriormente incluyen un análisis cuantitativo, si bien principalmente de datos 
cualitativos (por lo general categóricos).  
 
 
2.2.2 La Encuesta 
 
2.2.2.1 Las variables estudiadas 
 
La información primaria se obtuvo a partir de encuestas, las cuales se 
complementaron con entrevistas y talleres con el objetivo de colaborar con el 
ciclo de inducción, deducción y validación de las hipótesis planteadas, siempre en 
concordancia con la metodología central de este estudio: la epistemología 
fenomenológica.  
 
Se realizaron encuestas semi estructuradas a diferentes actores involucrados en las 
transacciones producción - industria (T2) e industria – distribución (T3) para 
identificar los puntos de conflicto y la posible correlación con las variables que 
intervienen en este estudio.  
 
A las unidades muestrales (productores/industriales/distribuidores) se les realizó 
un cuestionario especialmente diseñado para identificar las principales causas de 
generación de conflicto mencionados en los objetivos 1 y 2, además de otras 
variables incluidas en el estudio por ser consideradas relevantes para el análisis 
del impacto de los conflictos sobre la sostenibilidad del negocio (en la sección del 
anexo se presentan los formularios de encuestas utilizados).   
 
Para cada uno de los niveles de la transacción estudiados se utilizaron las 
variables: escala de producción, habilitación de establecimientos, estructura de 
gobernancia adoptada, conformidad en relación al precio de la leche / queso, 
conformidad con la calidad recibida, conformidad con los plazos de pago, 
existencia de contratos, tipo de contratos (escritos o verbales) y cumplimiento de 
estos, así como la presencia en el mercado y/o continuidad del emprendimiento al 
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momento de realizar la encuesta. Las encuestas fueron enviadas por e-mail y en 
los casos en los que se consideró necesario, complementadas con entrevistas 
personales y llamadas telefónicas.  
 
 
Para la T2 (Transacción Producción-Industria) las variables tenidas en cuenta 
para el diseño de la  encuesta fueron: 
 
i) Sostenibilidad del emprendimiento. Esta variable se consideró en el caso 
de las encuestas dirigidas a los productores (estén o no integrados 
verticalmente con la industria). Para evaluar este punto se consultó el 
año de inicio de la actividad, la existencia de habilitación (en caso de 
poseer planta de industrialización propia) y la permanencia del 
emprendimiento en el mercado al año 2010. Cabe aclarar que se 
tomaron los tambos existentes a 2005 (algunos de los cuales ya no se 
encontraban en actividad en 2010). 
 
ii) Escala de producción. Esta fue la única variable cuantitativa utilizada.  Se 
consultó la cantidad de ovejas en ordeño, asumiendo que las escalas 
bajas se corresponden con tambos de hasta 50 ovejas en ordeño, las 
escalas medias, de 51 a 130 y las escalas altas con más de 131 ovejas 
en ordeño. Este criterio se basó en la clasificación utilizada por Dulce 
et al.  (2006). 
 
iii) Estructura de gobernancia. Se consultó el tipo de producto que vende el 
productor: venta de leche / quesos u otros derivados lácteos ovinos, 
teniendo en cuenta si el productor integra capital hacia adelante, es 
decir, si tiene una planta de industrialización propia, o bien,  si vende 
la leche o si contrata el servicio de industrialización. En los casos en 
que se daba la venta de leche se consultó sobre la naturaleza de los 
contratos (verbales o escritos).  
 
iv) Detección de puntos de conflicto. Se consultó sobre los puntos explícitos 
o implícitos considerados en los contratos, la conformidad con precio y 
cumplimiento de los precios acordados, plazos de pago, calidad u 
otros. En caso de vender leche, se consultó si se aspiraba a tener planta 
propia (integración vertical) o si deseaba continuar vendiendo la leche. 
Esto último como estimador de la conformidad con la estructura de 
gobernancia seleccionada.  
 
Para T3 (Transacción Industria - Distribución) la encuesta giró en torno a los 
siguientes temas:  
 
I) Estructura de gobernancia. Se consultó si la distribución estaba en 
manos de la misma industria y/o  producción, o si se tercerizaba 
(empleo de la figura del distribuidor).  
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II) Detección de puntos de conflicto. Se consultaron los motivos en caso que 
la distribución se encontrara integrada a algún otro eslabón. En caso de 
tercerización de la distribución se consultó la existencia de contratos 
escritos o verbales y la conformidad con precio, plazo y calidad del 
producto comercializado.  
 
III)  Sostenibilidad. Se consultó año de inicio y presencia actual en el 
mercado.  
 
En todos los casos se incluyó una última pregunta con espacio abierto para los 
comentarios que consideraran relevantes los actores encuestados. Las encuestas se 
complementaron en la mayoría de los casos con entrevistas informales a los 
encuestados y con información proveniente de talleres. 
 
2.2.2.2 La población objetivo 
 
Hair et al. (2005) define a la población objetivo como la recolección de elementos 
u objetos que poseen la información buscada por el investigador y acerca del cual 
se deben realizar deducciones.  
 
Las fuentes de información primaria se obtuvieron a partir de encuestas semi 
estructuradas y con respuestas, en su mayoría, dicotómicas destinadas a 19 tambos 
ovinos de la provincia de Buenos Aires. Se seleccionó la provincia de Buenos 
Aires por concentrar el 56% de los tambos ovinos del país permitiendo una 
comparación representativa, según indican  Busetti y Suárez (2008), 
encontrándose el resto de los tambos ovinos dispersos en las siguientes 
provincias: La Pampa, Mendoza, San Juan, Entre Ríos, Tierra del Fuego, Chubut 
y Río Negro.  
 
El tamaño de la muestra se definió en función del error de muestreo tolerable 
según antecedentes bibliográficos y del nivel de significación deseado (Weiers et 
al. 2006). La muestra seleccionada explica el 61% de los tambos ovinos de la 
provincia de Buenos Aires y el 56% de los tambos ovinos del país.  En el caso de 
las industrias, se trabajó con la totalidad informada por SENASA y con aquellas 
industrias integradas verticalmente con los tambos relevados. En el caso de los 
distribuidores de quesos de oveja se trabajó sobre los que informaron actores 
clave del Sistema de Agronegocios (SAG) de la lechería ovina, todos ellos 
situados en la misma provincia. A continuación se explica el método de muestreo 
empleado.  
 
2.2.2.3 El método de muestreo 
 
En base al listado de los tambos ovinos de la provincia de Buenos Aires 
informados por SENASA, los tambos informados por la Ley Ovina 
(comunicación personal) y por el Ministerio de Agricultura, se aplicó un  método 
de muestreo aleatorio estratificado por escala de producción, respetando la 
proporción de integrantes de cada escala (afijación proporcional).  
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2.2.2.4 Método de Análisis de Componentes Principales  
 
Una vez recolectados los datos se confeccionó una matriz para cada una de las 
transacciones analizadas de modo tal de sistematizar la información proveniente 
de las encuestas y permitir el procesamiento mediante el software antes 
mencionado.   El análisis se basó en el uso de metodologías descriptivas de datos 
y estrategias de análisis de tipo cuantitativo.  
 
Para una primera aproximación se realizó un análisis exploratorio descriptivo de 
los datos con el fin de determinar los patrones subyacentes en  las relaciones 
existentes entre productor – industrial y distribuidor en el sector lácteo ovino y su 
impacto sobre la sostenibilidad de los emprendimientos lecheros ovinos en 
Argentina. Se utilizaron técnicas multivariadas de ordenamiento y reducción de 
dimensión a partir del Análisis de Componentes Principales (ACP), con el 
objeto de determinar posibles fuentes de variación y las asociaciones entre las 
características medidas.  
 
El Análisis de Componentes Principales consiste en sintetizar la información 
sobre un grupo de n individuos, dada por un conjunto de k variables X 
cuantitativas. Para ello, se calculan nuevas variables F, que tienen la propiedad 
fundamental de ser incorrelacionadas entre sí y cuya variabilidad total es igual a la 
del conjunto original. Estas variables F se ordenan por varianzas decrecientes, 
acumulándolas, hasta tener un porcentaje alto de varianza total. De este modo se 
pueden descubrir grupos de individuos afines con respecto al conjunto de 
variables originales, con el propósito de definir tipologías, segmentos de mercado, 
estratos socioeconómicos, etc. También es posible descubrir individuos extraños u 
outliers, si aparecen en el mapa muy alejados del resto (Guzmán. 1991). 
 
Se obtiene, de este modo, un nuevo conjunto de variables F como combinaciones 
lineales de las variables x que queda como sigue:  
 
Ft1= V11.Xt1 +  V21.Xt2 +  V31.Xt3 + ……+ Vk1.Xtk 
 
Ft2= V12.Xt1 +  V22.Xt2 +  V32.Xt3 + ……+ Vk2.Xtk 
 
Ftj= V1j.Xt1 +  V2j.Xt2 +  V3j.Xt3 + ……+ Vkj.Xtk 
. 
. 
. 
Ftk= V1k.Xt1 +  V2k.Xt2 +  V3k.Xt3 + ……+ Vkt.Xtk 
 
siendo Ftj el valor que toma la variable Fj en el individuo t, que queda expresado 
como una combinación lineal de los valores que toman las variables X en el 
mismo individuo t. Los coeficientes Vij de las combinaciones lineales forman una 
matriz cuadrada de orden (k x k). La matriz X de datos multivariantes es de orden 
(n x k). Si llamamos F a la matriz de las componentes principales se puede escribir 
la siguiente ecuación matricial:  
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F= X x V 
n x k = (n x k) x (k x k), 
 
las componentes principales F tj cumplen con las siguientes condiciones:  
 
1) Tienen media nula 
2) Son incorrelacionadas dos a dos 
3) Sus varianzas son decrecientes 
 
La finalidad del método es obtener una representación de los individuos en un 
espacio reducido (generalmente de dimensión 2) cuyas dimensiones son las 
primeras componentes principales, lo que será posible si las mismas acumulan un 
porcentaje de varianza con respecto al total. El Método de Componentes 
Principales ofrecerá resultados interesantes siempre que las variables originales X 
estén bastante correlacionadas para que pueda ser posible reducir la dimensión y 
obtener una ganancia en significación, a costa de una pequeña pérdida de 
significación. 
 
2.2.3 Delimitación del estudio  
 
El presente trabajo se circunscribe a los tambos ovinos e industrias lácteas ovinas 
de la provincia de Buenos Aires,  dado que esta provincia, como se mencionó 
antes,  concentra el 56% de los tambos ovinos del país (Busetti y Suárez. 2008). 
Las encuestas se realizaron en el año 2010, sin embargo,  se tomó como periodo 
de análisis de 2005 a 2010 como forma de poder profundizar el abordaje del 
problema de este estudio, especialmente en relación a la sostenibilidad de los 
emprendimientos.  
 
2.2.4  Herramientas metodológicas complementarias utilizadas en este 
estudio 
 
El análisis cualitativo y cuantitativo de la información del presente estudio se 
complementó con otras herramientas metodológicas acordes a los objetivos de 
cada capítulo, siendo estas complementarias y compatibles con la epistemología 
fenomenológica.  
 
 En el cuadro 2.1 se presentan en forma resumida las herramientas utilizadas 
(marco conceptual y metodología) acorde a los objetivos de cada capítulo.  
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Cuadro 2.1. Resumen de los Métodos de estudio y marcos conceptuales 
utilizados según los objetivos de estudio. 
 
Objeto de estudio Metodología Autor 
Describir el Sistema 
Agroindustrial de la leche y los 
quesos de oveja (SAG L y Q) 
Método GESIS: Gestión y 
Planificación de los Sistemas 
Agroindustriales. Etapa 2. 
 
Neves (2007) 
 
 
 
Describir las ventajas 
competitivas del sector lácteo 
ovino 
Diamante de Porter Porter (1990) 
Estudiar el ambiente 
organizacional:  Descripción de 
los actores, 
Acción colectiva y cooperación 
AED: Análisis estructural discreto 
 
 
Factores que determinan el éxito de la 
acción colectiva  
Simon (1962); 
Williamson (1996) 
Lamprinopoulou y 
Tregear  (2006) 
Identificar los puntos de 
conflicto entre actores 
Encuesta semi estructurada y análisis 
estadístico “Análisis de Componentes 
Principales” 
 
 
 
 
Gómez. 2007  
Analizar la transacción: 
a) Atributos 
b) Coordinación 
c) Poderes de negociación 
entre actores 
 
 
Estudio de las dimensiones de la 
transacción. 
 
 
Modelo de 5 Fuerzas de Porter 
Williamson (1996) 
 
 
Porter (1998) 
Estudiar el impacto sobre la 
sostenibilidad del negocio 
Estimadores del nivel de 
especialización y de la competitividad 
como indicadores cualitativos de 
sostenibilidad, medidos mediante las 
encuestas. 
 
Fuente: Elaboración propia en base a fuentes de información secundaria 
 
A continuación se describe cada una de las herramientas de análisis 
complementarias planteadas en el cuadro 1. 
 
2.1.4.1  Etapa 2 del Método GESIS: Mapeo y cuantificación del SAG  
 
El método GESIS, Gestión y Planificación Estratégica de los Sistemas de 
Agronegocios –SAG- (Neves. 2007) ha sido validado en sistemas como el de 
leche bovina, carne, caña de azúcar en Brasil.  El SAG es analizado sobre un 
enfoque de "sistema" y valora las relaciones entre los agentes. La etapa 2 de este 
método, correspondiente al mapeo y cuantificación del SAG, está conformada por 
seis fases que persiguen el análisis del ambiente interno de la cadena 
agroindustrial (proveedores, competidores, distribuidores y consumidores) como 
punto de partida para la planificación. A partir de estas fases es posible describir y 
cuantificar, en términos de facturación, los principales eslabones de las cadenas de 
agronegocios. Después de la cuantificación, se identifican los principales 
problemas de coordinación y se ponen en discusión con los agentes del sistema 
(ejecutivos, líderes sectoriales e investigadores) a través de un workshop. En la 
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Figura 2.1 y cuadro 2.2, se encuentran resumidas las etapas que comprende el 
método GESIS.  
 
Figura 2.1. Método para la planificación y gestión estratégica de los sistemas 
agroindustriales. 
 
Fuente: Neves. 2007. 
  
Cuadro 2.2: Fases de la etapa Descripción, mapeo y cuantificación del SAG 
Fase Procedimientos 
Fase 1 Descripción del sistema agroindustrial (cadena) bajo estudio 
Fase 2 Presentación de la descripción frente a ejecutivos y especialistas 
revisando la estructura 
Fase 3 Investigación de datos de ventas en asociaciones, instituciones, 
publicaciones 
Fase 4 Entrevistas con ejecutivos, especialistas y empresas 
Fase 5 Cuantificación 
Fase 6 Workshop de validación 
Fuente: Neves. 2007 
 
Para desarrollar el mapeo se consultaron fuentes primarias y secundarias de 
información, tal como se mencionó antes. Entre las fuentes consultadas 
encontramos: la Asociación de Criadores de Ovejas Frisonas (COFA), INTA 
Anguil, para la raza pampinta, INTA Chubut, para la cruza Texel x Frison. A la 
revisión bibliográfica se le sumó la obtención de datos a partir de seminarios, 
talleres de validación y jornadas, así como relevamientos de la oferta realizados 
previo y durante el desarrollo de la tesis, que posibilitaron ir ajustando la 
estructura del SAG, tales como:  
 
- Relevamiento de la oferta de quesos especiales realizado durante los años 
2005, 2007 y actualizado en 2009, en 20 bocas de expendio de la provincia 
de Buenos Aires.  
 
- El primer encuentro del Sector lácteo Ovino realizado durante los días 5 y 
6 de julio de 2007 en el Establecimiento Los Patricios, ubicado en San 
Pedro, provincia de Buenos Aires. 
 
- Primero, segundo y tercer seminarios de leches finas realizados durante 
mayo de 2009, mayo de 2010 y de 2011, respectivamente, en San 
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Francisco,  provincia de Córdoba, Argentina, en el marco de la Exposición 
Mercoláctea. 
 
2.1.4.2 Diamante de Porter  
 
La metodología del Diamante de Porter (Porter. 1990), se aplicó con el objetivo 
de contextualizar el ambiente competitivo en el cual tienen lugar las 
transacciones objeto de este estudio, dado la importancia que tiene el 
conocimiento del contexto en el cual tienen lugar los agronegocios. El diamante 
de Porter  es  una herramienta de diagnóstico que sirve para estudiar la ventaja 
competitiva de un sector en una nación. El diamante consta de cuatro atributos 
que se influyen recíprocamente. Las ventajas competitivas se gestan en base a 
dichos atributos que Porter identificó como: Condiciones de los factores, 
Condiciones de la demanda,  Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa y los 
Sectores conexos o de apoyo. Todos estos atributos conforman un sistema 
denominado "Diamante". Dos variables auxiliares complementan el marco del 
análisis: el gobierno y los hechos fortuitos o causales (Figura 2.2) (Porter. 1990). 
Figura 2.2. El Diamante de Porter 
 
Hechos 
Fortuitos 
 
Gobierno 
 
Fuente: Adaptado de Porter. 1990. 
 
La competencia interna promueve la innovación constante en el resto de los 
atributos; la concentración o proximidad geográfica, magnifica o acelera la 
interacción de los cuatro diferentes atributos. Mientras más local sea la 
competencia, más intensa será.  El diamante de Porter genera un entorno fértil 
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para la creación de empresas competitivas y promueve la agrupación en clúster de 
empresas globalmente competitivas. En forma adicional, se genera un efecto en 
cascada hacia industrias relacionadas ya sea vertical u horizontalmente, con una 
tendencia a concentrarse geográficamente. Esto hace que el nivel de la 
competencia se incremente, se agilicen los flujos de información y acelere la 
dinámica del sistema.  Los determinantes del diamante y las interacciones entre 
ellos crean las fuerzas que moldean la probabilidad, orientación y velocidad de 
mejora e innovación de las empresas de una nación integradas en un sector. La 
disponibilidad e interpretación de la información son cruciales para el proceso de 
conseguir ventaja competitiva; a este respecto el diamante capta algunos de los 
aspectos más sobresalientes.  
 
Las naciones alcanzan el éxito en sectores en los que el entorno nacional ayuda a 
las empresas locales a detectar las oportunidades con mayor claridad y a prever 
con mayor fiabilidad el futuro. 
 
2.1.3.3 Análisis estructural discreto  
 
Una vez desarrollado el contexto en el cual tienen lugar las transacciones se 
empleó la metodología de Análisis estructural discreto (Simon. 1962) con el 
objetivo de sistematizar el abordaje de los ambientes organizacional (jugadores y 
sus relaciones), el ambiente institucional (las reglas de juego) y el ambiente 
tecnológico.  
 
Simon (1962) introdujo el término “análisis estructural discreto” al estudio de 
la organización económica comparada. El análisis estructural discreto comprende 
un análisis detallado de los entornos institucional, organizacional y tecnológico y 
su impacto en el escenario de los negocios (Ordóñez. 2000).  
 
Por ambiente institucional se entienden las “reglas de juego”. En este ambiente 
se analizan las causas del estado actual de las instituciones, el nivel de respeto por 
los derechos de propiedad, el grado de enforcement, la importancia de las 
innovaciones en este ámbito, el grado de cambio en el resto de los ambientes ante 
una innovación institucional, la resistencia a la innovación en este ambiente, el 
nivel de costos de transacción que se deriva de este ambiente.  
 
El ambiente organizacional, está compuesto por “los jugadores”. Representa a 
las empresas e individuos involucrados en el funcionamiento del sistema 
económico y se analizan el grado de innovación en este ambiente, el tipo de 
estructuras de gobernancia predominante, los supuestos del comportamiento, el 
grado de acciones colectivas y capital social, entre otros.  
 
Para el análisis de los puntos de conflicto identificados entre los jugadores, se 
complementó la información cualitativa proveniente del relevamiento de las 
fuentes de información secundaria, con la información proveniente de las 
“encuestas” dirigidas a los diferentes actores involucrados en T2 y T3.   
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En el entorno tecnológico se analiza el nivel de tecnología en el sector, las 
lagunas tecnológicas, la capacidad de innovación en este ambiente, el grado de 
inversión en capital tecnológico, la asimetría entre este entorno y los entornos 
institucional y organizacional. Por último, el grado de alineación de los tres 
ambientes y el nivel de costos de transacción determinará, la performance 
económica del ambiente comercial y el nivel competitividad del sistema.  
 
Zylbersztajn (1996) define las variables del análisis estructural discreto que deben 
tenerse en cuenta cuando se quiere analizar los “sistemas de agribusiness”: 
 
 las características de las transacciones: especificidad de activos, frecuencia 
e incertidumbre; 
 
 los aspectos contractuales: flexibilidad ex-post, diseño contractual, 
incentivos internos, ordenamiento privado o público y confianza; 
 
 y las instituciones y organizaciones: ambiente institucional, sistema legal, 
aspectos culturales, tradición, instituciones políticas, la dimensión 
internacional, ambiente organizacional, bureau privados y públicos, 
información y tecnología. 
 
Zylbersztajn (op. cit.) lleva adelante en las distintas interfaces un análisis 
pormenorizado de las características de las transacciones, de los aspectos 
contractuales y del ambiente institucional. Así conforma un análisis estructural 
discreto del sistema de agronegocios, focalizándose en las singularidades de la 
coordinación. Diferencia, a la manera de Porter, dos grandes estrategias de 
coordinación: en commodities y en productos diferenciados, señalando la 
influencia del ambiente y las características de las transacciones en cada caso.  
Ello determina un modo y una característica de gobernancia diferencial que 
conforma distintos mecanismos de coordinación. Analiza además la flexibilidad 
de cada alternativa frente a los cambios en la dinámica de frecuentes cambios del 
entorno y del sistema, revisando el concepto de falla en la coordinación.  
 
El  grado de alineación de los tres ambientes y el nivel de costos de transacción 
determinará, la performance económica del ambiente comercial y el nivel de 
competitividad del sistema. Esta permite identificar las restricciones y 
limitaciones en cada uno de los ambientes. Las restricciones a nuevos diseños 
pueden deberse al path dependency 3(North. 1990) de los ambientes institucional, 
organizacional y tecnológico.  
                                                 
3Path Dependency: (CRITERIO DE LA DEPENDENCIA DE TRAYECTORIA). Introduce el 
concepto del tiempo y del tiempo histórico en el análisis de las instituciones y en el análisis de la 
performance económica. El pasado enseña, pues el presente y el futuro son consecuencia de la 
continuidad de las instituciones de la sociedad, la secuencia histórica que predetermina el presente. 
A partir de “path dependence” la historia importa. La trayectoria histórica discurre como un río 
temporal, de derrotero “irreversible”, donde cada punto es un punto de llegada y a su vez un punto 
de partida. Los sucesos río abajo están íntimamente relacionado con los sucesos río arriba del 
pasado, y de alguna manera son la consecuencia de dicha evolución. Como restricción al cambio, 
el criterio de “path dependence institucional” es más fuerte que el organizacional, y a su vez este, 
importa más que el tecnológico (Ordóñez. 2003). 
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2.1.3.5  El modelo de 5 fuerzas de Porter 
 
El estudio de los conflictos entre los diferentes eslabones se realizó a través de la 
moderna organización industrial, en donde el estudio mediante el modelo de las 
cinco fuerzas de Porter  resultó de utilidad, especialmente al abordar los factores 
que hacen variar los poderes de negociación entre compradores y vendedores 
(Porter. 1998). El Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter es un modelo 
estratégico elaborado por el economista y profesor de la Harvard Business School. 
Es un modelo holístico que permite analizar cualquier industria en términos de 
rentabilidad. El mismo describe cuatro elementos o fuerzas que, combinadas, 
crean una quinta fuerza: la rivalidad entre los competidores (Figura 2.3). 
Figura 2.3. Modelo de 5 Fuerzas de Porter 
 
Fuente: Porter (1998) 
 
En el presente estudio se desarrolla para la lechería ovina, el eje horizontal de la 
matriz, es decir los poderes de negociación de los proveedores y compradores.  La 
estructura de un sector industrial tiene una fuerte influencia al determinar las 
reglas del juego competitivas así como las posibilidades estratégicas 
potencialmente disponibles para la empresa. Las fuerzas externas al sector 
industrial son de importancia principalmente en un sentido relativo; dado que las 
fuerzas externas por lo general afectan a todas las empresas del sector industrial, 
la clave se encuentra en las distintas habilidades de las empresas para enfrentarse 
a ellas. 
 
El conocimiento de estas fuentes subyacentes de la presión competitiva, marca los 
puntos fuertes y débiles de la empresa, refuerza la posición en su sector industrial, 
aclara las áreas en donde los cambios de estrategia pueden producir los mejores 
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resultados y señala las áreas en donde las tendencias del sector industrial 
prometen tener la máxima importancia, sea como oportunidades o como 
amenazas.  
 
Si bien la metodología del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (op. cit.) se 
utiliza a nivel de empresa, se considera importante el aporte de esta herramienta 
para identificar los puntos de conflicto entre actores, especialmente, como se 
mencionó más arriba,  mediante el estudio de dos de las fuerzas: a) El poder de 
negociación de los proveedores y b) el poder de negociación de los 
compradores.  
 
Los resultados provenientes de la aplicación de la metodología y tipos de 
investigación seleccionados, se discutieron utilizando como marco conceptual los 
aportes de la Nueva Economía Institucional (NEI), la cual es compatible con el eje 
de metodología propuesta.  
 CAPÍTULO 3 – EL SISTEMA DE AGRONEGOCIOS DE LOS LÁCTEOS 
OVINOS. VENTAJAS COMPETITIVAS EN ARGENTINA. 
 
3.1 Introducción 
 
El Capítulo 3 contiene la primera parte de los resultados donde se contextualiza el 
ambiente en el cual tienen lugar las transacciones. Para esto se presenta la 
descripción del SAG de los lácteos ovinos, así como, el análisis de las ventajas 
competitivas de la Argentina para este negocio a partir del Diamante de Porter 
(Porter. 1998).  De este modo se pretende contextualizar el estudio de los puntos 
de conflicto, objetivo principal de este trabajo, que se aborda en la segunda parte 
de los resultados (Capítulo 4). 
 
3.2  El sistema Agroindustrial de la leche y quesos de oveja en Argentina 
 
Según Zylbersztajn y Neves (2001), los sistemas agroindustriales (SAG's) 
contienen los siguientes elementos fundamentales para su análisis descriptivo: los 
agentes, las relaciones entre ellos, los sectores, las organizaciones de apoyo y el 
ambiente institucional. Tal como se describió en el capítulo correspondiente a la 
metodología, este capítulo se realizo en base a la Etapa 2 del Método GESIS 
(Neves. 2007). 
 
El mapa del SAG de los lácteos ovinos en la Argentina se  presenta en la Figura 
3.1. Éste está conformado por diferentes actores que se relacionan en medio de un 
ambiente institucional que determina las reglas del juego.  
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Figura 3.1 Mapa del SAG de los lácteos ovinos en la Argentina 
T 1 T  2 T 3 T  4
Provisión de  
Insumos Producción Industria lización Distribución Consumidor
52 Tambos Mercado Interno
Leche: 500 Miles L. Queso: 91 Ton
Mercado Externo
Flujo de Procesos
Flujo de Productos
  Actor
Transacción
SISTEMA AGROINDUSTRIAL  DE LOS LACTEOS OVINOS EN ARGENTINA
Investigación - Desarrollo - Extensión - Subsistema financiero- Transporte  y Logística  
Ambiente  Institucional
(100%)
(0%)
 
 
 
Fuente: Elaboración propia en base a fuentes de información secundaria y primaria.
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La producción nacional de leche ovina representa una porción muy pequeña (4 %) 
sobre la producción láctea nacional (leche bovina, caprina y ovina), ya sea por los 
volúmenes de producción, como por la cantidad de actores involucrados. En el 
año 2007 se produjeron 9,52 Millones (M) de litros (l) de leche bovina, 3 M de l 
de leche de cabra (Minagri. 2008) y 0,51 M de l de leche de oveja (Suárez et al. 
2008). 
 
Tal como se muestra en la Figura 3.1, el total de la producción de quesos, 
principal producto final de este sistema, se destina al mercado interno. A partir de 
2006  las exportaciones de quesos de oveja son nulas.   
 
Los actores que integran cada subsector de la cadena productiva se articulan de 
diferentes formas para llevar adelante el negocio de los lácteos ovinos. A 
continuación se describen los actores que forman parte del sistema. 
 
3.2.1 Los actores del sistema lácteo ovino en Argentina  
 
i. Proveedores de insumos y servicios 
 
Dado que la actividad ovina de leche aun está en una etapa incipiente de 
desarrollo, no existen proveedores de insumos nacionales especializados para esta 
especie.  
 
i.1 Proveedores de alimentos, productos sanitarios y servicios  
 
En general, la oferta de alimentos, productos sanitarios y servicios veterinarios, 
resulta de adaptar conceptos estudiados y probados en vacas lecheras, donde 
frente a la demanda de estos insumos y servicios, se tiende a pensar que la oveja 
de leche a una “vaca chica”.  Frente al diagnóstico, prevención y tratamientos 
curativos de la majada lechera, existe baja cantidad de profesionales 
especializados en la temática.   
 
En relación a la crianza de corderos, no se han desarrollado sustitutos lácteos 
ovinos. En respuesta a esto la crianza artificial resulta de elevado costo y grandes 
pérdidas por mortandad de animales, haciendo preferible que muchos actores de la 
producción opten por un sistema de “media leche”4, terminando de criar los 
corderos al pie de la madre y transformando los sistemas lecheros en sistemas 
mixtos leche-carne.   
 
En relación a los servicios de siembra de recursos forrajeros, la actividad lechera 
ovina compite, por su localización, con la agricultura. Al tratarse de una actividad 
que tiene lugar, en la gran mayoría de los casos, en bajas superficies, los 
contratistas priorizan la actividad agrícola, siendo las siembras en los tambos 
                                                 
4 Sistema de Media leche: sistema de crianza de corderos en el cual  la madre es ordeñada por la 
mañana,  a la salida del tambo se encuentra con su/sus corderos y pastorea con ellos al pie hasta 
una hora determinada de la tarde. Luego se apartan  madres de hijos con el objeto de preparar la 
oveja  para el próximo ordeño.  
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ovinos, en general, realizadas fuera de las fechas óptimas y en muchos casos, no 
pueden llevarse a cabo.  
 
i.2  Proveedores de maquinarias y equipos especializados 
 
Entre los proveedores de los tambos de ovejas, se encuentran las empresas de 
maquinarias para tambo. En este sentido, Busetti y Suárez (2008) encontraron que 
el 100% de los tambos ovinos realizan ordeño mecánico, donde el 53% de los 
productores adoptan un sistema de dos bajadas, el 32% de cuatro bajadas y el 
resto de 6 bajadas, utilizándose en un 80% el sistema de ordeño al tarro y el resto 
con línea de leche.  
 
Las principales empresas que comercializan máquinas de ordeño de ovejas son: 
De Laval, Westfalia Surge, Omega y Rodeg.  Estas empresas se especializan en 
máquinas de ordeño, equipos de frío, y demás equipos destinados a los tambos 
bovinos, con una oferta reducida para las ovejas de leche. En general las maquinas 
de ordeño y bretes son diseñados para cabras lecheras y adaptadas para ovejas 
lecheras.  
En el caso de los servicios técnicos post venta, los tambos ovinos no representan 
una prioridad para estas empresas siendo esto especialmente limitante al ser los 
plazos de reparación de equipos o entrega de repuestos muy largos, en una 
actividad donde es imposible interrumpir el ordeño sin pérdidas sensibles de 
producción.  
 
i.3  Proveedores de genética 
 
La disponibilidad de genética ovina lechera en la Argentina es reducida, 
constituyéndose en una limitante para aquellos que desean iniciarse en la actividad 
a gran escala. Las razas lecheras sintetizadas en la Argentina son dos: La 
Pampinta (sintetizada por INTA Anguil) y la INTA 601 (sintetizada por INTA 
Chubut). En el primer caso resulta del cruzamiento entre la raza Frisona del Este y 
la Corriedale y en el segundo caso, de la raza Frisona del Este y la Texel.  
 
Busetti y Suárez (2008) encontraron en un estudio realizado en 2008, la existencia 
de 3692 ovejas en ordeño.  De éstas,  1634 correspondieron a ovejas lecheras de la 
raza Frisona del Este y cruzas, 1520 a ovejas de la raza Pampinta y cruzas y 398 a 
la cruza Frisona del Este x Texel.  
 
El control lechero es realizado en el 35% de los tambos. El mismo se realiza 
solamente por voluntad de los dueños.  Solo el 36,4% de los propietarios tiene 
lactómetros (Suárez y Busetti. 2009). Esta falta de control lechero dificulta 
cualquier plan de mejora genética ya que estas se basan en el conocimiento 
objetivo de la producción individual de las ovejas (Barillet. 1985). 
 
ii. Productor 
 
Los productores de tambo ovino se caracterizan por poseer bajas escalas de 
producción y llevar adelante la actividad sobre superficies reducidas (promedio de 
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20,8 has (Busetti y Suárez. 2008). En el mismo estudio encontraron 48 tambos 
ovinos a nivel nacional, ubicados en un 56% en la provincia de Buenos Aires. En 
estos tambos predomina la falta de experiencia de sus dueños (Busetti y Suárez. 
2008). En función de la escala de producción predominante, esta actividad se 
enmarca dentro de las producciones de tipo artesanal o de pequeña escala. 
 
En general el perfil de los productores coincide con personas ajenas a la actividad, 
inversionistas, o bien, empresas familiares con deseo de emprender una actividad 
con bajas barreras de entrada, tal como está planteada hasta la actualidad la 
alternativa tambo ovino en la Argentina (Dulce et al. 2005).  
 
Si bien la provincia de Buenos Aires es donde se concentra la actividad del tambo 
ovino, aún dentro de ésta los establecimientos están dispersos, y sólo en pocos 
casos, se reportan cuencas lecheras visualizándose varias de ellas en retroceso.  
 
iii. Industria 
 
La industrialización de leche de oveja se lleva a cabo principalmente en tambos 
ovinos integrados hacia adelante con la industria. En menor proporción existen 
industrias que procesan la leche ovina sin estar integrados con la producción, es 
decir, compran la leche de oveja. Ejemplos de este último caso son la empresa 
Cabañas Piedras Blancas, ubicada en Suipacha y Produlac S.A., en Tandil, 
industrias que procesan principalmente leche bovina y caprina, y en menor 
medida, la leche ovina.  
 
Dulce et al. (2008) encontraron que el 71% de los tambos ovinos de baja escala de 
producción (hasta 50 ovejas en ordeño), estaban integrados verticalmente con la 
industria, “esquema tambo-fábrica”. Esta situación también se dio en un 50% de 
los tambos de oveja de 51 a 130 ovejas en ordeño (escala media de producción), 
mientras que la totalidad de los tambos de oveja de más de 130 ovejas en ordeño 
estaban integrados con la industria.  
  
Un estudio del Ministerio de Asuntos Agrarios  llevado a cabo en 2009 reveló la 
existencia de 8 plantas habilitadas en la provincia de Buenos Aires para 
industrializar leche ovina, caprina y bufalina (En: www.maa.gba.gov.ar/ 
2010/subsecretarias/archivos/Informe_Relevamiento.pdf) 
 
iv. Distribución 
 
La figura del distribuidor no siempre está presente en este negocio. Se dan 
diferentes casos para los quesos de oveja: 
 
a) La distribución queda en manos del mismo productor e industrializador, 
b) la distribución queda en manos de la industria, o bien, 
c) la distribución queda en manos de un distribuidor especializado 
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 En aquellos casos en los que se prescinde del distribuidor, en general se utilizan 
como canales de venta las ferias regionales, exposiciones, turismo local y el “boca 
en boca”, para llegar al consumidor con el producto.  
 
 Este jugador aparece en emprendimientos que han alcanzado cierto grado de 
madurez, donde los volúmenes a comercializar son crecientes y pueden afrontar 
los costos de la contratación de un agente especializado para ubicar sus productos 
en tiendas gourmet.  
 
v. Subsistema comercial 
 
Este subsistema atraviesa transversalmente el SAG de los lácteos ovinos. El 
desarrollo de la producción y comercialización de leche y quesos de oveja en 
Argentina es relativamente nuevo si se lo compara con el desarrollo de este en 
otros países con tradición en la actividad, como la de los países asiáticos, en el 
caso de la leche de oveja (FAO. 2007)  y de los europeos en el caso de los quesos 
de oveja (Caja de Rancourt et al. 2002).   
 
Existe escasa estadística sobre los volúmenes y valores de producción, 
importación y exportación de los quesos de oveja de la Argentina. En general los 
estudios se realizan para las leches finas5 en su conjunto. No obstante algunos 
estudios de mercado demuestran que existe avidez de quesos de oveja tanto en el 
mercado interno como en el mercado externo (Mc Cormick y Lynch.  2003; Dulce 
et al. 2008).  
 
En relación a lo antes mencionado, la Fundación Exportar (2007) llevó adelante 
un análisis de tendencias del mercado internacional de lácteos finos hallando que 
las importaciones mundiales de estos productos fueron de U$S 15.600 millones en 
2006, con un incremento interanual del 5% y del 56% en el último quinquenio. A 
su vez, encontraron como principales compradores de estos productos a Europa y 
América del Norte.  
 
EEUU es el principal importador de quesos de oveja del mundo, explicando el 
50% del mercado mundial de este (FAO. 2009). En este país las exportaciones 
pasaron de 14.476 TM en 1985 a 33.359 TM en 2005 (FAO. 2009), es decir, 
experimentaron un 30% de aumento en 20 años. Si bien hasta el año 2005 se 
registraban exportaciones de quesos de oveja desde Argentina a EEUU, desde el 
año 2006, dejamos de proveer quesos de oveja a este mercado por no poderse 
cumplir con los volúmenes acordados. 
 
Los quesos de oveja que se comercializan en nuestro país son en su mayoría de 
pasta semidura. Estos quesos, como se menciono en el párrafo anterior, se vuelcan 
en su totalidad al mercado interno. En el año 2008 se estimó una producción 
nacional de 91 Ton, equivalentes a una producción de leche de 520 TM (Busetti y 
                                                 
5 Lácteos finos: hace referencia a la leche y productos lácteos producidos por  búfalas, cabras y 
ovejas. 
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Suárez. 2008). Se observa un estancamiento y presumible retroceso en la 
producción de leche (Gráficos 3.1 y 3.2). 
 
 
Gráfico  3.1.  Producción de leche ovina (Miles de Litros) para 2001-2002 y 
2006-2007 
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Fuente: Elaborado por el autor en base a datos de Busetti y Suárez  (2008) y Mc 
Cormick y Lynch (2003). 
 
Gráfico  3.2  Producción de quesos de oveja (Ton) para 2001-2002 y 2006-2007 
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Fuente: Elaborado por el autor en base a datos de Busetti y Suárez  (2008) y Mc 
Cormick y Lynch (2003). 
 
En relación a la oferta de quesos de oveja en el mercado nacional, en el año 2008, 
sobre un total de 10 bocas de expendio de productos gourmet relevadas, un 40% 
ofrecían quesos de oveja. Dentro de los quesos de oveja ofertados, sólo tres 
empresas nacionales tenían presencia en el mercado: La Capilla, Piedras Blancas 
y Produlac S.A.  En relación a la oferta de quesos importados, en las bocas de 
expendio relevadas tenían disponibilidad de queso Roquefort, Manchego, 
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Pyrénées y Pecorino Romano. Estos, en general, importados por la empresa 
Goodies SA. (Dulce et al. 2008).  
 
En el mercado informal, existen otros quesos de oveja, también de pasta semidura, 
que llegan sin marca registrada, a ferias, exposiciones y para abastecer el turismo 
regional. Estos quesos no tienen presencia en puntos de venta formales y, se 
ofrecen a precio inferior y escaso a nulo desarrollo del packaging respecto a los 
que llegan al mercado formal.  
 
vi. Sectores conexos o de apoyo  
 
Dentro de los sectores conexos o de apoyo se describen los subsistemas: 
Investigación, desarrollo y extensión, Logística y transporte y Financiamiento. 
Estos son descriptos en la sección 3.3.1.3.  
 
3.3  Ventajas competitivas del sector lácteo ovino en la argentina 
 
Como se mencionó al inicio del Capítulo 3, se utilizó la metodología del 
Diamante de Porter   (Porter. 1998) para poder abordar un estudio de las ventajas 
competitivas del SAG de la leche y quesos de oveja argentino, como herramienta 
adicional para la contextualización, comprensión e interpretación del objeto 
principal de estudio de este trabajo de investigación. 
 
Tal como se indicó, al describir esta herramienta metodológica, el Diamante de 
Porter comprende los determinantes que se describen a continuación.  
 
3.3.1  Desarrollo del Diamante de Porter 
 
A continuación se desarrolla cada una de las determinantes del Diamante de 
Porter.  
 
3.3.1.1 Condiciones de la demanda 
 
Este determinante del diamante hace referencia a las condiciones de la demanda 
interior para el producto, o el servicio del sector.  
 
Por tratarse de un producto de tipo especialidad, el tamaño de la demanda interior 
se acota a un nicho o segmento de mercado, el ABC1,  y no a un mercado masivo. 
En la actualidad toda la demanda se circunscribe al mercado interno. Existe un 
mercado externo ávido de quesos de oveja e incluso de otros derivados lácteos 
ovinos pero la Argentina aun no logra aprovechar esta oportunidad.  
 
El tamaño del mercado doméstico es de gran importancia para la ventaja 
competitiva nacional en determinados tipos de sectores. Sin embargo, una gran 
demanda interior no es una ventaja a menos que se produzca para segmentos que 
también gocen de demanda en otras naciones (Porter. 1998). El tamaño del 
mercado interior es una ventaja si fomenta la inversión y la reinversión o el 
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dinamismo. Este aspecto se torna más claro al analizar la rivalidad entre las 
empresas existentes.  
 
3.3.1.2 Condiciones de los factores 
 
En este punto se considera importante remarcar que el concepto de condiciones de 
los factores que introduce Porter (op. cit.) es diferente respecto al concepto 
neoclásico de dotación de factores ya sea por su dinamismo, como por considerar 
la escasez de un recurso como fuente generadora de ventaja competitiva. En este 
sentido, considera que las naciones tienen éxito en la medida en que crean e 
innovan.  Los factores más importantes para la ventaja competitiva sostenible en 
la mayoría de los sectores, no se refiere a aquello que pueda heredarse, sino que se 
crean dentro de una nación, mediante procesos que difieren considerablemente de 
unas a otras naciones y entre los sectores de estas. Con lo cual los gobiernos y las 
industrias deberían fomentar la innovación mediante la creación de factores 
avanzados y especializados.  
 
Porter (1998) jerarquiza los factores, diferenciando entre factores básicos 
(heredados) y avanzados (los que son base de la construcción de ventaja 
competitiva sostenible).   
 
En el SAG de los lácteos ovinos prevalecen los factores básicos por sobre los 
avanzados, y los generalizados sobre los especializados, es decir, se ve dificultada 
la construcción de ventajas competitivas sostenibles en base a las ventajas 
comparativas de nuestro país para este negocio (Dulce et al. 2008).   
 
Un trabajo llevado a cabo por Oesterheld et al. (2002) estudia la relación que 
vincula la producción de un bien primario y la producción de conocimiento y 
tecnologías para producirlo en distintos países líderes de productos agrícolas. Los 
autores encontraron una correlación positiva entre la producción científica para un 
determinado bien y el posicionamiento mundial de ese bien.  
 
Si bien en la Argentina no se conocen las estadísticas de producción científica en 
temas relacionados con la producción ovina de leche, cuando se compara a priori 
con la producción científica en países europeos, o en países de América del Norte, 
como EEUU y Canadá, se observa en estos un mayor desarrollo de la 
investigación en lechería ovina. Ese mayor desarrollo en investigación de esos 
países coincide con un gran posicionamiento de los quesos ovinos europeos a 
nivel mundial, así como, el crecimiento sostenido de la actividad en EEUU.  
 
A su vez, tal como se describió en el apartado anterior (3.2.1), se observa un bajo 
nivel de inversión en tecnologías de procesos y de productos, en la logística de la 
leche (producto altamente perecedero) y a nivel de desarrollo de producto. Existe 
un gran potencial de innovación desde la provisión de insumos hasta el producto 
final.  
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3.3.1.3 Clúster o sectores conexos y de apoyo. 
 
El tercer determinante genérico de la ventaja nacional en un sector es la presencia 
en la nación de sectores proveedores o sectores conexos que sean 
internacionalmente competitivos.  Este atributo genera lo que Porter denomina 
clusters de empresas competitivas internacionalmente. Las empresas nacionales se 
benefician cuando sus proveedores son competidores globales. 
 
Porter (op. cit.) destaca la importancia de la ventaja competitiva en sectores 
proveedores y en sectores de apoyo. Claramente, el sistema de agronegocios de la 
leche y quesos de oveja dista de funcionar como un clúster (Dulce et al. 2008).   
 
A continuación, se describen los sectores de apoyo a la cadena de derivados 
lácteos ovinos.  
 
a. Investigación, desarrollo y extensión 
 
La investigación y extensión en temas relacionados a los ovinos de leche y en 
aspectos industriales y comerciales de la lechería ovina, es llevada adelante por las 
Estaciones Experimentales de INTA Anguil e INTA Chubut, por algunas 
Universidades como la UBA, UNL, Universidad de Lomas de Zamora e Institutos 
como el INTI Lácteos, entre otros.  
 
Dado que esta actividad es relativamente nueva, las investigaciones son 
incipientes y resta aún un largo camino por recorrer y cuellos de botella por 
superar. La agenda de investigación es extensa y muchos de los baches se llenan 
en base a información generada en países con tradición en esta actividad, como 
los países de Europa.   
 
b. Logística y transporte 
 
En este punto se considera importante diferenciar entre el transporte de la leche 
ovina y el de los quesos. 
 
b.1 Leche de oveja  
 
En los casos en que la leche tiene por destino la venta a la industria, y teniendo en 
cuenta la naturaleza perecedera de este producto, se requiere de transportes de frío 
para no alterar la calidad de la materia prima. 
 
La leche puede ser transportada en forma fluida o congelada. La leche de oveja 
tiene la propiedad de permitir su frizado sin que se afecte, dependiendo de la 
temperatura de frizado, el rendimiento industrial (Wendorff. 2001). Esto permite 
mayor flexibilidad al tratarse, en muchos de los emprendimientos, de bajos 
volúmenes de producción. De este modo, la leche se va frizando y cuando se junta 
determinado volumen, se transporta hasta la industria. 
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A pesar de la naturaleza perecedera del producto, no es frecuente el uso de 
transportes especializados para la leche porque los tambos, si bien en gran parte se 
localizan en la provincia de Buenos Aires, se encuentran dispersos, no se 
coordinan las entregas de leche entre varios tambos, con lo cual los volúmenes 
que se manejan no son suficientes como para afrontar los costos de vehículos 
especializados.   
 
b.2 Quesos de oveja 
 
Cuando la distribución la realiza el mismo productor de baja o media escala de 
producción, ocurre algo semejante a lo que ocurre con la leche de oveja, es decir, 
no siempre se transporta en vehículos con refrigeración. Existen tambos de escala 
alta de producción donde integran la distribución utilizando vehículos habilitados 
para transportar productos perecederos, o bien, que tercerizan el servicio. 
 
c. Financiamiento  
 
Los emprendimientos de tambo ovino se encuentran fomentados por instrumentos 
como la ley de recuperación de la ganadería ovina6 (Ley 25.422). Esta ley 
representa un fondo fiduciario de $ 23 millones durante 10 años y está destinado a 
las provincias que adhieren a la ley. Son créditos blandos, a tasa cero que se 
devuelven a valor producto y que, dependiendo de la línea de crédito de la cual se 
trate, pueden tener uno o dos años de gracia.  Muchos de los emprendimientos de 
la provincia de Buenos Aires han accedido a alguna de las líneas de crédito 
propuestas.  Los créditos también pueden gestionarse para entrar en la actividad. 
Esta herramienta se ha prorrogado por diez años más a partir de 2010 y actúa 
bajando las barreras de entrada a la actividad.  
 
Existen otras herramientas como las que ofrece el PROSAP (Programa de 
Servicios Agrícolas Provinciales del MINAGRI) con un subsidio parcial de la 
inversión, debiendo la contraparte absorber el resto de esta.  En relación a las 
fuentes de financiación privada representan una alternativa de elevado costo y 
difícil acceso para estos emprendimientos.   
 
El distrito agroindustrial o agrocomercial deriva de la teoría marshalliana que 
relaciona la localización espacial con la actividad económica dentro de la llamada 
economía regional. Es pertinente distinguir entre localización espacial y 
territorio. El territorio es un complejo multidimensional que incluye aspectos 
geográficos, históricos, institucionales, organizacionales, tecnológicos y culturales 
en el sentido más amplio. El concepto de territorio resulta de una compleja 
interacción sistémica entre las actividades humanas y el medio ambiente que 
determinan fenómenos particulares en función de esa misma relación, por 
ejemplo, reducción de costos de transacción, asociativismo, cooperación y 
gobernancia efectiva (Ordóñez. 2000).  
 
                                                 
6 Ley de Recuperación de la ganadería ovina. Esta Ley fue sancionada en el año 2001 
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 Como se mencionara más arriba, el SAG de los lácteos ovinos en la Argentina 
dista de funcionar como un clúster. Las unidades productivas se encuentran 
alejadas de los proveedores de insumos clave e incluso de los clientes. Si bien 
existen cuencas lecheras ovinas, no son esquemas predominantes y, en general, se 
encuentran en retroceso. Todo esto repercute sobre los costos de producción, 
logística, distribución y comerciales, con mayor impacto aun sobre las unidades 
de escalas medias a bajas de producción que son las que predominan (Dulce et al. 
2008). 
 
3.3.1.4 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas existentes 
 
El cuarto determinante genérico de la ventaja competitiva nacional en un sector es 
el contexto en que se crean, organizan y gestionan las empresas, así como la 
naturaleza de la rivalidad interior. Este atributo es clave y probablemente el más 
importante de los cuatro atributos.  Se relaciona con la intensidad de la rivalidad 
interna, la cual obliga a las industrias a competir en forma más agresiva, 
innovadora y a adoptar una actitud "global". La mayor rivalidad, determina que 
las empresas tiendan a expandirse a otros mercados con mayor prontitud que en 
aquellos países donde estos patrones no existen. 
 
El SAG de los lácteos ovinos es especialmente débil en esta determinante del 
Diamante de Porter. La rivalidad interna de las empresas existentes es baja, siendo 
la presión entre las empresas hacia la innovación baja a nula. Esto se visualiza en 
la baja cantidad de marcas nacionales de quesos de oveja que llega al mercado 
formal, en el desarrollo escaso de producto, en la discontinuidad en la presencia 
en el mercado, entre otros.  
 
La rivalidad doméstica pasa a ser superior a la rivalidad con competidores 
extranjeros cuando la mejora y la innovación, más que la eficacia estática, se 
reconocen como ingredientes esenciales de la ventaja competitiva en un sector.  
 
La rivalidad doméstica, crea presiones sobre las empresas para que mejoren e 
innoven pero en el producto bajo estudio, esto no ocurre y por lo tanto las 
empresas no se sienten forzadas a innovar para perdurar y crecer en el mercado.  
 
3.3.1.5  El gobierno y los hechos fortuitos.  
  
El papel del gobierno en la ventaja competitiva de una nación tiene influencia 
positiva o negativa sobre los cuatro determinantes del diamante. Estos aspectos 
complementarios del diamante, si bien son de importancia, no serán desarrollados 
dado que escapan al alcance de este estudio.  
 
La Figura 3.2 resume la intensidad de los determinantes de las ventajas 
competitivas del SAG de los lácteos ovinos de la Argentina.  
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Figura 3.2. Diamante de Porter adaptado al SAG de los lácteos ovinos 
 
Predominio de 
factores
básicos y 
generalizados
No funciona como clúster
•Sólo se destina al 
mercado interno
• Desconocimiento del 
producto (falta de
información del consumidor)
•Bajo nivel de innovación
•Baja presión para innovar, para
mejorar la competitividad
 
Fuente: Elaboración propia en base al análisis de fuentes de información primaria 
y secundaria.
 CAPÍTULO 4 - ANÁLISIS ESTRUCTURAL DISCRETO Y ANÁLISIS DE 
LA TRANSACCIÓN. 
 
4.1 Introducción  
 
En la primera parte de este Capítulo se describen los ambientes organizacional, 
institucional y tecnológico del SAG de los lácteos ovinos de la Argentina, con 
especial énfasis en el ambiente organizacional, para poder abordar en las dos 
secciones siguientes, el estudio de las transacciones T2 y T3, con la identificación 
y el análisis de los puntos de conflicto, a partir de las fuentes de información 
secundaria y los resultados estadísticos de las encuestas realizadas.  En la última 
sección de este Capítulo, se analiza el impacto de los puntos de conflicto 
identificados sobre la sostenibilidad del negocio.  
 
4.2 Análisis Estructural Discreto 
 
4.2.1  El ambiente institucional 
 
Son básicamente dos los aspectos a resaltar dentro del ambiente institucional. Uno 
es la falta de definición de las leches finas dentro del Código Alimentario 
Argentino. Si bien se está trabajando entre el INTI, MINAGRI y algunas 
Universidades, en la definición de los parámetros que caracterizan a estas leches y 
quesos, aún es un tema pendiente de resolución.  
 
En lo que a la lechería ovina se refiere, en la Argentina, hoy en día, “artesanal” es 
tomado como sinónimo de “informal”. Este es un aspecto importante a resaltar 
debido a la ausencia de una legislación para la habilitación de queserías 
artesanales, dado que la habilitación de plantas hasta la actualidad se rige por la 
misma reglamentación que se utiliza en los tambos de vaca.  
 
El 56% de los tambos están integrados verticalmente con la industria, y un bajo 
porcentaje de ellos posee las habilitaciones ya sean municipales, del SENASA y/o 
fiscales (AFIP) como para alcanzar el mercado formal. En general buscan 
comercializar por precio compitiendo en forma desleal con el producto que llega 
al mercado formal.  La competencia desleal se da al comercializar los productos 
en vías alternativas como rutas, ferias artesanales que se organizan en las zonas de 
producción, en forma directa con el consumidor, entre otras.  
 
En la actividad tambo ovino existe un elevado nivel de informalidad porque un 
alto porcentaje de las empresas se integran verticalmente con la industria con 
escalas de producción bajas, donde en muchos casos, no alcanzan la capacidad de 
inversión con lo que  se requiere para el logro de un producto habilitado para su 
comercialización.  Es decir, estas escalas de producción no tienen capacidad de 
inversión en activos específicos relacionados al desarrollo de producto, al 
aseguramiento de la calidad y no pueden utilizar herramientas de diferenciación 
como marca y certificaciones.  
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En otros países como ocurre en Uruguay, las queserías artesanales tienen 
reglamentación propia fomentando la formalidad de la actividad (OPYPA. 2008)7.  
 
La ausencia de legislación que reglamente la actividad artesanal desencadena 
acciones oportunistas relacionadas con la industrialización y comercialización del 
producto final que en teoría es una especialidad y debería diferenciarse por 
ejemplo, por origen o por calidad. 
 
4.2.2   El ambiente tecnológico 
 
En este ambiente se destacan las tecnologías de proceso y producto, cómo se 
hacen y qué productos se hacen. El nivel tecnológico del sector lácteo ovino de la 
Argentina es medio a bajo, el potencial de innovación es muy elevado, pero el 
estado actual de innovación, bajo.  
 
La innovación tecnológica implica aplicar los productos del sistema científico 
tecnológico para desarrollar nuevos procesos y nuevos productos en la cadena. El 
foco de la innovación es la reducción de costos de procesos para aumentar la 
productividad y la mejora continua para mejorar la calidad del producto.  Sin 
profundizar en aspectos productivos se puede observar que los parámetros o 
indicadores de productividad son bajos si se los compara con los obtenidos en 
sistemas semejantes pero de mayor eficiencia  como EEUU, Canadá y países de 
Europa Occidental.   
 
En la Argentina, Busetti y Suárez (2008) encontraron una producción diaria 
promedio por oveja de 0,713 litros, con una duración promedio de lactancia de 
190 días, y la cantidad de 136 litros totales por lactancia. Por el contrario, en 
España, Mantecón et.al. (2009) encontraron que el 46% de las lactancias de ovejas 
Assaf tenían una producción individual de 200 a 400 litros; un 20% de ellas entre 
los 400 y los 600 litros; e incluso, un 4% que se situaban por encima de los 600 
litros/oveja. Son, por tanto, cifras muy positivas, que reflejan el resultado de la 
innovación y la inversión en activos específicos.  Se pone de manifiesto la mejora 
de los rendimientos individuales, ya que hace sólo dos décadas atrás se registraban 
medias de 130 ó 160 litros/lactación (cercanas a las que se registran hoy en 
nuestro país).  
 
En relación a las industrias, en su mayoría son de escalas medias y bajas. La 
totalidad de estas industrias están integradas verticalmente hacia atrás con la 
producción y sólo una de ellas posee habilitación de SENASA para la 
exportación. Todas las industrias de lácteos ovinos compran leche ovina a otros 
tambos para diluir su capacidad ociosa. En general, como se explica más adelante, 
integran también la comercialización del producto.  
 
En relación al producto principal, el queso de oveja, este posee bajo desarrollo en 
relación a la presentación, marcas, certificaciones y control de calidad. 
                                                 
7 Decreto 65/003 de 17 de febrero de 2003. Establécese las exigencias que  deberán cumplir los 
establecimientos productores de quesos artesanales, acopiadores y transformadores de quesos 
artesanales, acopiadores y transformadores de quesos.  
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Se observa baja diversificación y baja intención de incursión en nuevos productos, 
como por ejemplo el dulce de leche de oveja, siendo que nuestro país tiene 
tradición en este último producto elaborado con leche de vaca. También se 
observa baja diversificación en los tipos de quesos que se ofrecen al mercado.  En 
el 95% de los casos relevados, el producto principal que se comercializa es el 
queso de oveja, en su mayoría de pasta semi-dura (Dulce et al. 2008). 
 
Sin dudas es necesario que se organicen, prioricen y desarrollen líneas de 
investigación para mejorar la eficiencia de los sistemas desde el punto de vista de 
las economías de tercer orden (ambiente tecnológico) y que contribuyan a mejorar 
la rentabilidad de los planteos actuales. Estos aspectos no se desarrollan en detalle 
dado que escapan al alcance de la presente investigación pero se considera 
necesario dejar asentado porque son parte del contexto en el cual tienen lugar la 
relación entre los actores siendo parte de las causas de generación de conflictos 
entre estos.  
 
4.2.3 El ambiente organizacional 
 
Los quesos de oveja se enmarcan dentro del negocio de alimentos Gourmet. Al 
igual que otros quesos gourmet, en general son producidos en forma artesanal, es 
decir, en bajas y medias escalas de producción, con lo que el diseño 
organizacional (forma de relacionamiento de los actores) cobra un peso 
determinante en el desarrollo sostenible de este tipo de negocio.  
 
La Argentina posee oportunidades para el desarrollo de este negocio desde el 
punto de vista de la demanda de quesos de oveja tanto en el mercado nacional 
como en el mercado exterior (Mc. Cormick y Lynch. 2003; Dulce et al. 2008). Sin 
embargo,  los actores que forman parte del sistema encuentran dificultades para 
aprovechar las oportunidades del mercado desarrollando un negocio sostenible.  
 
A continuación se describen, en base a las encuestas realizadas y a la información 
secundaria disponible, los actores involucrados en las transacciones objeto de 
estudio (T2 y T3) para la provincia de Buenos Aires.  
 
 Los productores se caracterizan por poseer bajas a medias escalas de 
producción, con un promedio de 90 a 100 ovejas en ordeño por tambo 
(Busetti y Suárez. 2008).  Se observa un estancamiento en el número de 
tambos ovinos, como en la producción de leche y quesos de oveja a nivel 
nacional, siendo muy dinámica la entrada y salida de actores de la 
actividad (Busetti y Suárez. 2008; Dulce et al. 2006). Busetti y Suárez 
(2008) indican que en el 56% de los casos, la actividad tambos ovino 
representa el único ingreso para el productor, siendo en el 44% restante 
emprendimientos que representan ingresos complementarios a otras 
actividades. A partir de las encuestas realizadas, el 31% de los productores 
encuestados manifestó que vendía leche cruda a la industria, un 56% 
indicó estar integrado con la industria, mientras que el 13% restante señaló 
que contrataba el servicio de industrialización.  
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En función de las encuestas realizadas se obtuvo la composición de productores, 
según la escala de producción, que se muestra en el Gráfico 4.1. Como puede 
observarse el 75% de los productores se enmarcan en las escalas medias y 
pequeñas de producción.  
 
Gráfico  4.1. Composición porcentual de productores de leche ovina según escala 
de producción (ovejas en ordeño).  
 
 
Fuente: Elaboración propia en base a fuentes de información primaria, 2010. 
 
  Los industrializadores se caracterizan por estar integrados hacia atrás 
con la producción en un 56% de las observaciones. De este modo,  la leche 
es industrializada en el mismo establecimiento, dando lugar a una 
integración vertical tambo-industria. Se identificaron dos tipos de 
industrias: a) especializadas y b) no especializadas. 
 
a) Industrias especializadas: aquellas en las que la industrialización está 
en manos de un maestro quesero. Pueden o no estar integradas hacia 
atrás con la producción. 
 
b) Industrias no especializadas: aquellas en las que la industrialización 
está en manos del mismo productor o un familiar de este, en esquemas 
de integración vertical tambo-industria. Sólo un 10% de los 
encuestados contaban con la habilitación del SENASA para la planta 
de industrialización. El resto de las plantas contaban con habilitación 
municipal. En muchos casos, cuando la leche de oveja es 
industrializada en el mismo establecimiento productor de leche 
(esquema tambo-planta), los productores que se integran hacia adelante 
con la industria, también compran leche a productores de menor escala 
y nuclean la industrialización en su establecimiento funcionando como 
“cuencas lecheras”.  Cabe aclarar que el esquema de cuenca es mucho 
menos frecuente que en la lechería bovina en Argentina. Existen 
cuencas lecheras en la provincia de Buenos Aires en las localidades de 
Las Flores y Suipacha, por ejemplo. 
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Los distribuidores.  La figura del distribuidor no siempre está presente 
en este negocio. En las escalas medias y bajas de producción, no se 
utiliza esta figura, mientras que en las escalas grandes de producción, se 
visualiza un mayor grado de especialización apareciendo la figura del 
distribuidor, quien absorbe entre un 40 a un 50 % del precio del producto 
para ubicarlo en tiendas especializadas (Dulce et. al. 2008).  Los  
distribuidores de quesos de oveja también distribuyen otros quesos 
especiales como los de cabra y búfala, o bien, quesos especiales de vaca. 
Estos distribuidores a su vez, comercializan otros productos gourmets. 
Los industriales de escalas grandes de producción ven la figura del 
distribuidor necesaria para canalizar mayores volúmenes de 
comercialización pero también comercializan parte de su producción por 
cuenta propia, en general, en clubes de cata, ferias y regalos 
empresariales.  Se considera importante mencionar la existencia en el 
mercado de empresas importadoras de quesos de oveja que son las que 
importan y distribuyen los quesos de oveja Manchego, Pecorino y 
Roquefort, todos estos protegidos por Denominación de Origen y que 
forman parte importante de la oferta de quesos de oveja estable en las 
tiendas gourmet (Valenti, Al Queso Queso, Época de quesos, entre otras)  
y en los supermercados como Jumbo.  
 
4.2.3.2 Nivel de acción colectiva y cooperación 
 
Tal como se planteó en el marco conceptual, el abordaje del ambiente 
organizacional abarca el estudio del grado de acción colectiva y cooperación. En 
este sentido, se presentan cada una de las condiciones que Lamprinopoulou y 
Tregear  (2006) señalan como fundamentales para alcanzar el éxito de la acción 
colectiva. En el cuadro 4.1 se presentan las condiciones señaladas por los autores  
y la intensidad de cada condición para el caso del SAG de los lácteos ovinos en la 
provincia de Bs. As. El cuadro se confeccionó en base a la información 
proveniente de los talleres mencionados en la metodología así como contacto con 
los actores del sector, la pregunta abierta de las encuestas y la información 
secundaria relevada.  
 
Cuadro 4.1 Condiciones que favorecen la expresión de la acción colectiva 
Condiciones Aspecto a observar: Intensidad de la condición 
observada en el SAG de 
lácteos ovinos 
De contexto   
a) Tipo de mercado -Facilidad con que el  
consumidor  reconoce y 
diferencia el producto final 
(Roest y Menghi. 2000) 
 
-Márgenes de ganancia 
estables y altos (Bianchi.  
2001) 
 
-Nivel de competencia 
Medio a baja 
 
 
 
 
 
 
Bajos 
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entre los miembros de la 
red y si existen monopolios 
(Pacciani et al. 2001) 
 
 
No se observan redes 
b) Cohesión social - Intensidad de los vínculos 
socio culturales de los 
miembros de la red (Scott. 
1988). 
Débiles 
c) Apoyo 
institucional 
-Nivel de apoyo a 
iniciativas de acción 
colectiva en un área: 
cooperativas o consorcios 
(Roest y Menghi. 2000) 
- Contralores de 
calidad, 
implementación de 
premios y castigos 
(Barjolle y 
Chappius. 2000) 
 
 
 
Nulo en la provincia de Bs 
As 
 
 
 
 
 
Medio para los castigos 
nulo para los premios 
De comportamiento   
a) Orientación de 
mercado 
-Búsqueda permanente de 
mejorar el producto al 
consumidor por cada actor 
y por la red (Matsuno et al. 
2005) 
Baja 
b) Espíritu 
cooperativo 
-Propensión natural de los 
agentes para cooperar 
(Bianchi. 2001) 
Baja 
c) Existencia de un 
iniciador 
-Existencia de un líder 
carismático o empresario, o 
bien, de un núcleo de 
firmas dinámicas e 
innovadoras. Ocupan 
posiciones clave en la 
cadena y tienen potencial 
para detectar oportunidades  
y amenazas y diseñar 
estrategias en colaboración 
con otros de su red 
(Barjolle y Sylvander. 
1999; Mattiacci y Zampi. 
2004) 
 
 
En general externo a la red. 
Inexistente 
 
Fuente: Elaboración propia en base a diferentes autores y en base a encuestas y 
talleres. 
 
Si bien la acción colectiva y el capital social no son objeto de este estudio, con la 
información obtenida se realizó el cuadro 4.1 como forma de estimación del nivel 
de acción colectiva y cooperación presente en el SAG de los lácteos ovinos. De la 
información recolectada y en base a las condiciones que señalan los autores a 
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tener en cuenta para el éxito de la acción colectiva se desprende que el nivel de 
ésta es bajo. 
 
En la sección 4.3 se presenta el estudio cuantitativo de la información  que resulta 
del procesamiento estadístico de las encuestas a partir del método de Análisis de 
Componentes Principales. 
 
4.3 Análisis de Componentes Principales 
  
En esta sección se presentan los resultados del procesamiento estadístico de las 
encuestas realizadas a productores, industriales y distribuidores de quesos de 
oveja. Como se mencionó en el capítulo correspondiente a la descripción 
metodológica, el objeto del Análisis de Componentes Principales consiste en 
reducir la dimensión encontrando las variables de mayor peso e impacto en este 
estudio para contribuir al análisis de los puntos de conflicto y su impacto sobre la 
sostenibilidad del negocio en los niveles de la transacción T2: Producción-
Industria y T3: Industria-Distribución.  
 
Esta sección se divide en dos partes, la primera donde se analizan los resultados 
de las encuestas realizadas a los productores e industriales  (T2) y la segunda 
parte, donde se analiza la respuesta de las encuestas realizadas a industriales y 
distribuidores (T3).  
 
 
4.3.1  Transacción T2: Producción – Industria 
 
A continuación se presentan las variables estudiadas. Excepto en relación a la 
escala de producción, se trató en todos los casos de variables categóricas, con 
respuestas dicotómicas, complementadas con una pregunta abierta.   
 
Las variables estudiadas para conocer la estructura de gobernancia seleccionada 
en la transacción Producción – industria (T2) fueron: 
 
V201: Venta de leche 
V202: Integración con la industria 
V203: En caso de venta de leche, formaliza contratos escritos? 
V204: Contrata el servicio de industrialización 
 I201: Conformidad con la estructura de gobernancia seleccionada 
 
Las variables estudiadas para identificar posibles puntos de conflicto fueron: 
 
C101: Conformidad con precio 
C102: Conformidad con plazo de pago 
C103: Cercanía a la industria 
C104: Conformidad con calidad 
 
Las variables seleccionadas como indicadores de sostenibilidad de los 
emprendimientos fueron:  
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S101: Presencia en el mercado 
S102: Permanencia en la actividad 
 
A su vez se estudiaron dos variables complementarias:  
 
H101: habilitación de las industrias 
E101: escala de producción (única variable cuantitativa) 
 
En base al procesamiento de la matriz de datos originales, se obtuvo que los dos 
primeros autovalores acumularon el 59,6% del total de la varianza (Cuadro 8.1- 
sección del Anexo-), por lo cual se consideró conveniente retener las dos primeras 
componentes. Las componentes F1, interpretada como “Estructuras de 
gobernancia” y F2, interpretada como “Especialización”.  Estas definen un 
espacio de dos dimensiones en el que se pueden ubicar los 16 establecimientos (de 
los 19 encuestados, 3 no dieron respuesta), obteniéndose los gráficos 4.2 y 4.3.  
 
El análisis de Componentes Principales, arrojó tres grupos de productores que se 
parecen en las variables cuyos vectores están cercanos.  
 
 
Gráfico  4.2. Mapa de dos dimensiones con ubicación de los Establecimientos. 
 
 
Fuente: Elaboración propia en base a las encuestas 
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Gráfico  4.3. Análisis de componentes principales 
 
Contrata el servicio de industrialización
Presencia en el mercado
Conformidad con la calidad
Integración con la industria
Venta de leche a Ind.
Habilitación
Escala
Cercanía a la industria
Conformidad con la estruct. de gob.
Conformidad 
con el 
precio
 
Fuente: Elaboración propia en base al procesamiento de encuestas mediante el 
ACP. 
 
En función de la intensidad de los vectores que definen las variables para los dos 
componentes principales, se identificaron aquellas variables de mayor peso (valor 
absoluto) con cada componente principal. Las variables de mayor correlación con 
F1 fueron V201: venta de leche a la industria,  I201: conformidad con la 
Estructura de gobernancia seleccionada, I201: cercanía a la industria y V202: 
integración vertical con la industria.  En los tres primeros casos mostraron una 
correlación negativa con la componente principal, mientras que V202 presentó 
una correlación positiva (Cuadro 8.2 –sección del Anexo-).  Cabe aclarar que la 
conformidad con la estructura de gobernancia se consulto mediante la pregunta: “ 
Aspira a la integración vertical?” Es por esto que el signo del coeficiente da 
positivo.  
 
En el caso de F2, las variables de mayor peso fueron V204: contratación del 
servicio de industrialización, C104: conformidad con la calidad y S101: presencia 
del producto en el mercado. En todos los casos guardaron una correlación positiva 
con la componente F2. 
 
En función de las variables anteriores, y tal como se mencionó más arriba,  se 
asoció a F1 con las  “estructuras de gobernancia” y a F2 se lo interpretó como 
“Nivel de Especialización”.  De este modo los tres grupos de productores 
identificados (Gráfico 4.2)  se definieron como: 
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Grupo 1: Productores integrados verticalmente con la industria, a  su vez 
se asemejan, en menor medida en la escala de producción y en la situación 
de habilitación de las industrias.  
 
Grupo 2: Productores que venden leche a la industria (contrato), dependen 
de la cercanía a esta, están disconformes con el precio y con la estructura 
de gobernancia seleccionada.  
 
Grupo 3: Productores que contratan el servicio de industrialización, que 
no manifiestan problemas con la calidad de la materia prima y que tienen 
presencia con los quesos en el mercado formal.  
 
En función de la matriz cruzada de correlación entre variables analizadas (Cuadro 
8.5- sección del Anexo-) se observa que la escala de producción guarda la mayor 
correlación con la habilitación de los establecimientos (coef. 0,54), la variable 
V201 (venta de leche) guarda una elevada correlación positiva con la cercanía a la 
industria (coef. 0,76) y con la conformidad con la estructura de gobernancia 
(I201), mientras que V202 (integración vertical) guarda su mayor correlación 
negativa con I201 (coef. -0,88). La variable V204 (contratación del servicio de 
industrialización), guarda su mayor correlación positiva con la conformidad con la 
calidad (C104: coef. 0,79), con la presencia en el mercado (Coef: 0,71).  
 
 
4.3.2  Transacción T3: Industria – Distribución 
   
En el caso de las encuestas realizadas a los actores de la industria y de la 
distribución no fue posible aplicar la metodología de Análisis de Componentes 
Principales dado que no se encontró suficiente variabilidad en las respuestas, con 
lo cual no se diferenciaron grupos de individuos en base al conjunto de variables 
originales.  
 
De las encuestas y los talleres realizados se desprendió que, si bien en el mercado 
existe cantidad de distribuidores especializados, son dos las empresas 
distribuidoras mencionadas para comercializar los quesos de oveja de los 
productores de la provincia de Buenos Aires, estas son: Piedras Blancas SA y 
Produlac.  
 
Como se mencionó en apartados anteriores, la figura del distribuidor no es 
utilizada con frecuencia por el peso relativo en la estructura de costos del negocio 
considerando la escala de producción que prevalece. Es decir, los productores e 
industriales, manifestaron la ventaja de utilizar un canal especializado pero 
indicaron el impacto sobre los costos al momento de tomar la decisión.  
 
Desde la distribución se señaló como punto débil la falta de continuidad en la 
oferta de quesos de oveja por parte de los proveedores y de capacidad de respuesta 
frente incrementos en los volúmenes demandados. 
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Desde la industria se señalaron como puntos críticos las devoluciones de 
producto y la disconformidad con los plazos de pago.  
 
Uno de los productores encuestados, el cual se hallaba integrado verticalmente 
con la industria, explicó que parte de su producción la vendía a tiendas 
especializadas directamente, pero sin marca, y luego estos quesos llegaban al 
consumidor con la marca de la tienda gourmet. Este mismo productor señaló que 
utilizaba esta modalidad con un distribuidor especializado, argumentando la 
necesidad de canalizar parte de su producción de quesos por estos canales. 
 
El Análisis de Componentes Principales permitió sintetizar y ordenar la 
información sobre el grupo de individuos (muestra) encuestados, reduciendo la 
dimensión y permitiendo una ganancia en significación a costa de una pérdida 
pequeña de información. De este modo, se pone de manifiesto que las variables 
relacionadas con la estructura de gobernancia, han sido las de mayor peso en el 
análisis, junto con las relacionadas con el nivel de especialización. En cuanto a las 
variables utilizadas para la sostenibilidad de los emprendimientos, se observó una 
correlación positiva entre la industrialización a façon y la conformidad con la 
calidad y presencia en el mercado.  
 
De los tres grupos que se desprenden del análisis, el grupo 2 (productores que 
basan su negocio en la venta de leche a la industria) presenta en un 90% 
disconformidad con la estructura de gobernancia seleccionada manifestando el 
100% de estos la intención de integrarse verticalmente en el futuro.  Como se vio 
en la descripción de los resultados, la correlación entre la variable “venta de 
leche” y “conformidad con la estructura de gobernancia” (teniendo en cuenta las 
encuestas, disconformidad con la venta de leche), es alta  (0,87). 
 
Subyacente a los puntos de conflicto, parece existir un denominador común 
relacionado con el impacto negativo sobre los costos frente a las decisiones sobre 
especialización e innovación. Por el lado del productor, la disconformidad con el 
precio recibido por la leche y los descuentos sorpresivos argumentados desde la 
calidad de la materia prima, desincentivan la innovación y juegan en contra de la 
especialización. Desde el lado de la industria, la falta de incentivo pasa por la 
disconformidad manifestada en relación a la calidad de la leche recibida, a la 
discontinuidad en las entregas de leche, y el impacto sobre los costos de 
producción de contratar el servicio de distribución de quesos.  
 
4.4   Identificación de los puntos de conflicto  
 
En función de los resultados del procesamiento de las encuestas y de la fuente de 
información secundaria se desprenden los puntos de conflicto que se mencionan a 
continuación: 
 
4.4.1 Puntos de conflicto en T2.  
 
A partir de la información que arrojaron las encuestas realizadas se identificaron 
puntos de conflicto en T2 en torno a: 
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 La conformidad con precio: el 86% de los productores encuestados 
manifestó disconformidad con el precio de la leche pagado por la industria.  
 
 La conformidad con plazo de pago: el 100% de los productores 
encuestados manifestó disconformidad con los plazos de pago de la materia 
prima. 
 
 La distancia a la industria: el 100% de los encuestados mencionó que 
realizaba la venta de leche a la industria más cercana considerando el 
impacto del flete sobre el costo del litro de leche. 
 
En las preguntas abiertas, el 50% de los productores manifestó disconformidad 
con las liquidaciones de la leche por aparecer descuentos por calidad, con la 
consecuente disminución del precio acordado en la venta. En el cuadro 4.2 se 
presenta en forma resumida los resultados que arrojaron las encuestas para T2.  
 
Cuadro 4.2. Frecuencia de las respuestas de los productores a las preguntas 
disparadoras realizadas en T2 y puntos de conflicto detectados.  
 
Pregunta disparadora para 
identificar puntos de 
generación de conflicto 
Frecuencia de 
respuestas positivas (%) 
Punto de conflicto 
identificado 
Conformidad con el precio 
pagado por el comprador 
14 % Precio recibido por la 
materia prima vendida 
Conformidad con el plazo 
real de pago 
0 % Plazo del pago de la 
materia prima 
Criterio para seleccionar el 
comprador de leche 
100% por cercanía a la 
industria 
Dificultad para cambiar de 
comprador de la materia 
prima 
Pregunta abierta 50% descuentos por 
calidad en la liquidación 
final 
Calidad de la materia prima 
percibida por el cliente.  
 
Fuente: Elaboración propia en base a las encuestas 
 
Por lo tanto, se evidencian los siguientes puntos que generan conflicto a los 
productores: 
 
 Precio recibido por la materia prima 
 Plazo del pago de la materia prima 
 Calidad de la materia prima percibida por el cliente 
 Dificultad para cambiar de comprador de materia prima 
 
A continuación se presentan los puntos de conflicto hallados en T2 desde el punto 
de vista de la industria. 
 
 Conformidad con precio: el 100% de los industriales encuestados 
manifestó conformidad con el precio de la leche pagado al productor.  
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 Conformidad con plazo de pago: solo un 30% de los encuestados han 
respondido esta pregunta, pero el 100% de las respuestas obtenidas indican 
cumplimiento con los plazos de pago. 
 
En la pregunta abierta, el 80% de los industriales encuestados plantean 
disconformidad con los cumplimientos por parte de los productores en plazos de 
entrega de leche y en los volúmenes acordados. Manifestaron en las entrevistas y 
en los talleres incertidumbre de abastecimiento de leche y discontinuidad en la 
calidad de la materia prima recibida. 
 
En función de esto los puntos de conflicto en T2 se originan por problemas en:  
 
 Calidad de la materia prima recibida 
 Volumen de abastecimiento de materia prima  
 Regularidad en la recepción de materia prima 
 
4.4.2 Puntos de conflicto en T3 
 
En este nivel de la transacción se identificaron como conflictos: 
 Desde la industria: 
 Devoluciones por calidad 
 Precio (plazos largos de pago) 
 
Desde la distribución: 
 Discontinuidad en la oferta 
 Baja capacidad de respuesta rápida a los aumentos de la demanda 
 
A continuación se presenta el análisis de los puntos de conflicto identificados en 
T2 y T3. 
 
 
4.5 Análisis de los puntos de conflicto 
 
Esta sección toma a la transacción como unidad de análisis examinándose los 
atributos de cada una de las transacciones bajo estudio y la estructura de 
gobernancia seleccionada para resolver cada transacción.   
 
4.5.1 La transacción como unidad de análisis 
 
4.5.1.1 Transacción T2: Producción – Industria 
 
Tomando como unidad de análisis la transacción T2: Producción – Industria, se 
analizan los atributos de esta: frecuencia, incertidumbre y especificidad de los 
activos, siendo este último el más relevante.  
 
La frecuencia de la transacción entre productor de leche e industria es alta, sin 
embargo la formación de compromisos creíbles y reputación se ve neutralizada 
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por el reducido número de industrias disponibles, y generalmente una sola cercana 
a los tambos. Esto suele actuar restando poder de negociación de los productores 
ante la dificultad de cambiar de comprador (sin incurrir en un aumento sustancial 
de los costos), despertando comportamientos oportunistas en las industrias.   
 
La incertidumbre de la transacción entre productor e industria es alta debido a la 
asimetría de información relacionada con la calidad de la leche entregada por el 
productor y la calidad percibida (premiada o castigada) por la industria, por la 
continuidad en el abastecimiento de la materia prima a la industria y el 
cumplimiento de los plazos de pago. Las posibles enfermedades de los animales, 
así como la tecnología inapropiada del transporte (posible interrupción de la 
cadena de frío), son también fuentes de incertidumbre.  
 
La especificidad de los activos involucrados en T2 es alta y resulta del balance de 
las fuentes de especificidades: 
 
 Los activos físicos involucrados: algunos son fáciles de redirigir; el 
terreno puede ser, y es, usado en otros propósitos, el alimento puede ser 
usado para otros destinos de producción, las instalaciones (galpones, 
incluso el de ordeño, puede encontrar uso alternativo) porque en general se 
suelen montar plataformas de ordeño. No es tan frecuente el uso de fosas y 
bretes fijos como instalación de ordeño en comparación con los tambos de 
vacas. La maquinaria de ordeño, puede ser utilizada para otros tambos de 
oveja o de cabra. En relación a los animales, tal como se plantean los 
sistemas ovinos en la Argentina, pueden ser re direccionados hacia la 
producción de carne. En este caso, la especificidad es media. 
 En relación a la especificidad del capital humano, es media a alta    
dependiendo del nivel de formación de la mano de obra y del nivel 
tecnológico adoptado. 
 La especificidad de la ubicación tiene un rol más importante debido a la 
importancia, por el impacto sobre los costos, de la distancia entre el 
productor y la planta industrial.  Por eso, se desarrolla cierta dependencia 
mutua entre estos actores, pero más pronunciada desde el productor.  
 La especificidad temporal es la de mayor peso y está ligada a la 
naturaleza perecedera del producto que se transa, la leche, y es 
determinante de la dependencia bilateral que se genera entre los actores de 
la producción y de la industria. En este último caso, por los bajos 
volúmenes disponibles en el mercado de este tipo de leche. No obstante, la 
dependencia nuevamente es más marcada desde la producción hacia la 
industria.  
 
Sin duda, independientemente de la especificidad moderada a baja de algunos de 
los activos involucrados, la naturaleza perecedera de la leche tiene un peso mayor 
en la ponderación y lleva a que la especificidad de los activos involucrados sea 
alta, y sea la responsable de que las relaciones de mercado puro no puedan 
resolver la transacción en forma eficiente.  
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Por lo tanto, los tres atributos de la transacción T2 son altos. Relacionando los 
atributos de la transacción T2 con los puntos de conflicto identificados en los 
capítulos anteriores, puede observarse la relación que existe entre estos y 
especialmente dos de los atributos antes descriptos: incertidumbre y especificidad 
de activos (Cuadro 4.3).  
  
Cuadro 4.3 Relación entre los atributos de la transacción T2, los puntos de 
conflicto identificados y las estructuras de gobernancia halladas. 
Atributo de la 
transacción 
Intensidad 
del atributo 
Relación con los puntos 
de conflicto identificados 
Relación con la Estructura 
de Gobernancia 
Incertidumbre ALTA Fuentes de 
incertidumbre para el 
productor:  
 
 Precio 
 Plazo de pago 
 Calidad percibida 
por el cliente 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente de incertidumbre 
para el comprador 
(industria): 
 
 Continuidad de 
abastecimiento de 
materia prima. 
 Calidad de la 
materia prima 
 
 
 
 
 
 IV P-I:  56%  
 Disconformidad con 
la estructura de 
gobernancia contrato P-I: 
100% de los productores  
 Intención de pasar del 
contrato a la IV: 83% de 
los productores que 
venden leche. 
 
 
 
 
 
 
 Un 90 % de las 
industrias se integran 
hacia atrás con la 
producción. 
 
Especificidad de 
los activos 
 
ALTA 
 
 Perecebilidad de 
la leche 
 
 
 Dependencia bilateral 
(pero de mayor 
intensidad para el 
productor) 
Frecuencia ALTA Dificultad para cambiar de 
comprador 
 La frecuencia es 
“obligada” por la 
cercanía a la industria 
y por la baja oferta de 
industrias 
alternativas. 
 
Fuente: Elaboración propia en base a las encuestas 
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4.5.1.2 Transacción T3: Industria - Distribución 
 
Tomando como unidad de análisis la transacción T3: Industria – Distribución, se 
analizan sus atributos tal como se realizó para T2.  
 
La frecuencia de la transacción entre industria y la distribución es media a alta, 
dado que si bien existen un número importante de empresas distribuidoras de 
productos especiales, las industrias que utilizaban el servicio del distribuidor, en 
general, canalizaban la venta de los quesos siempre con el mismo agente de 
distribución. Es media a baja para la distribución porque comercializan una 
canasta amplia de productos.  
 
La incertidumbre de la transacción es alta para el industrializador (por el 
cumplimiento de los pagos y por las devoluciones por calidad de producto) y 
media a baja para el distribuidor,  ya que la asimetría de información relacionada 
con la calidad de los quesos no representa una fuente de incertidumbre para el 
segundo,  porque las devoluciones por calidad las absorbe la industria. A su vez, 
la discontinuidad en el abastecimiento de estos por la industria, le sirve para 
aumentar el poder de negociación al distribuidor y no le genera incertidumbre 
porque los quesos de oveja no son un producto estratégico para su negocio, son un 
producto más.  
 
La especificidad de los activos es alta para la industria y está dada principalmente 
por la naturaleza perecedera del bien transado, los quesos de oveja. En este punto 
cabe destacar que en general se comercializan quesos de pasta semi dura a dura y 
envasados al vacío. Todo esto ayuda a extender el vencimiento del producto, pero 
la capacidad de almacenaje no es ilimitada. Para el caso del distribuidor, la 
especificidad de los activos es baja, el queso de oveja con el desarrollo de 
producto que tiene hasta la actualidad, representa un elemento más de su canasta 
de productos a comercializar. Las empresas que han registrado una marca, o bien, 
que cuentan con otras certificaciones como Kosher, producto orgánico, premios 
de Mercoláctea, certificación de apto para celiacos, entre otros, presentan un plus 
en la especificidad de activos, mejoran  sólo un poco el poder de negociación 
frente a la distribución, en este caso porque el factor limitante pasa a ser otro: la 
necesidad de informar al consumidor argentino y despertar la demanda potencial 
(Cuadro 4.4). 
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Cuadro 4.4. Relación entre los atributos de la transacción T3, los puntos de 
conflicto identificados y la estructura de gobernancia seleccionada. 
 
Atributo de la 
transacción 
Intensidad del 
atributo 
Relación con los puntos 
de conflicto 
identificados 
Relación con la Estructura 
de Gobernancia 
Incertidumbre ALTA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
MEDIA A 
BAJA 
Desde el proveedor de 
quesos:  
 Los plazos de 
pago 
 La calidad 
percibida por el 
cliente 
Desde el distribuidor:  
 La continuidad 
en el 
abastecimiento 
y capacidad de 
respuesta a 
mayores 
volúmenes 
demandados 
 La calidad de 
los quesos 
 
 Coexistencia de 
estructuras de 
gobernancias híbridas 
y jerarquías (para la 
industria)  
 
 
 
 MERCADO SPOT 
 
 
 
Especificidad de 
los activos 
ALTA (para la 
industria) 
 
 
 
 
 
 
BAJA (para la 
distribución) 
 La perecebilidad 
del producto 
 
 La marca 
 
 
Ídem incertidumbre 
 
 
 
Frecuencia MEDIA a 
ALTA (para la 
industria) 
 
 
MEDIA A 
BAJA (para la 
distribución)  
 Ídem incertidumbre 
 
Fuente: Elaboración propia en base al procesamiento de encuestas 
 
Por lo tanto, la restricción principal asociada al nivel de especificidad de los 
activos, no es la misma para la industria y la distribución. Esto genera que la 
transacción se resuelva mediante una integración vertical producción-industria-
distribución, o bien, que el distribuidor sea lo suficientemente poderoso como para 
imponer como forma de resolver la transacción, el mercado spot.  
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Para complementar el análisis de las transacciones bajo estudio, se aplica la matriz 
de 5 Fuerzas de Porter, desarrollando el eje horizontal que abarca los poderes de 
negociación de los actores involucrados en T2 y T3.  
 
4.6 Análisis de los poderes de negociación de proveedores y 
compradores 
 
En esta sección se analizan los poderes de negociación de proveedores (proveedor 
de leche en T2 y proveedor de quesos en T3) y de los compradores (la industria en 
T2 y el distribuidor en T3). 
 
 
4.6.1 Poder de negociación del proveedor de leche a industria 
 
Según Porter (1990), la magnitud del poder de negociación de los proveedores 
depende de los siguientes aspectos:  
 
a) la cantidad de empresas proveedoras que existen (concentración 
respecto al sector industrial), 
b) de la existencia de otros productos sustitutos para la industria,  
c) de qué tan importante es la industria como cliente del proveedor,  
d) de la importancia del producto vendido como insumo para la industria,           
e) del grado de diferenciación del producto vendido a la industria y  
f) de la posibilidad de integración hacia adelante del grupo proveedor.  
 
El análisis de cada uno de estos aspectos pone de manifiesto el mayor poder de 
negociación del industrial frente al productor.  
 
a) Cantidad de empresas proveedoras 
 
La cantidad de empresas proveedoras de leche ovina es baja, pero relativamente 
alta si se la compara con la cantidad de industrias. El desarrollo de cuencas es 
bajo, sumado a que algunas de ellas están en retroceso. El poder de negociación 
de los productores es bajo, dado por la atomización de las empresas (productores), 
y en el caso de las cuencas, por la baja articulación entre actores de la producción.    
 
Si sólo se tomara en cuenta la cantidad de empresas proveedoras de leche ovina de 
la provincia de Buenos Aires, el poder de negociación del productor de leche sería 
alto. Sin embargo, dado que el 90% las industrias de leche ovina se encuentran 
integradas hacia atrás con la producción, se produce un efecto buffer que 
neutraliza la intensidad del poder de negociación del proveedor.  
 
b) Existencia de otros productos sustitutos para la industria 
 
Las industrias que compran o elaboran a façon leche de oveja para su 
industrialización, también reciben en algunos casos, leche de cabra y leche de 
vaca para la industrialización de quesos especiales. Para estas industrias la leche 
de oveja es un insumo importante pero este poder de negociación que podría tener 
64 
el productor se ve neutralizado porque las industrias que no están integradas hacia 
atrás con la producción, compran otras leches que emplean como sustitutas de la 
de oveja.  
 
c) Importancia de la industria como cliente del proveedor 
 
Las industrias son un importante cliente del proveedor de leche ovina, y esto se 
potencia por la perecebilidad del producto y porque los productores de leche ovina 
no encuentran, en la mayoría de los casos, una industria alternativa para vender 
leche que no les produzca un impacto sensible en su estructura de costos. Se debe 
tener en cuenta que por tratarse de producciones artesanales, el costo del flete es 
muy alto en función de los volúmenes que se manejan.  
 
Este punto es especialmente importante dado la naturaleza perecedera de la leche, 
donde la libertad de maniobra en el corto plazo es muy baja y puede desencadenar 
grandes pérdidas. En este sentido, el poder de negociación del productor es bajo. 
  
d) Importancia del producto vendido como insumo para la industria 
 
La leche de oveja es un insumo importante por ser la principal materia prima para 
la elaboración de los quesos. Sin embargo, como ya se mencionó, existen dos 
factores que actúan como buffer: la posibilidad de comprar leches especiales que 
actúen como sustituto de la de oveja y la integración hacia atrás de estas industrias 
(que se da en la casi totalidad de los casos). Todo esto también determina que el 
poder de negociación del productor sea bajo. 
 
e)  Grado de diferenciación del producto vendido a la industria 
 
Por tratarse de un producto altamente perecedero, asegurar una buena calidad de 
esta representaría un factor de diferenciación. La implementación de buenas 
prácticas de producción (BPP) y/o buenas prácticas de manufactura (BPM) en los 
tambos cuyo negocio consiste en la venta de leche, no se premia. Es decir, no 
existen casos de diferencial de pago de leche por calidad en la composición de la 
misma, aunque sí se reportan casos de descuentos en la liquidación por presuntas 
mermas de rendimiento por calidad.  
 
f)  Posibilidad de integración hacia adelante del grupo proveedor 
 
La posibilidad de integración hacia adelante del proveedor de leche es un objetivo 
de corto y mediano plazo en el 83%  de los casos de productores de venta de leche 
encuestados/entrevistados. Dado la escala predominante en la que se desarrolla la 
actividad, es poco factible que la inversión en estas industrias pueda hacerse 
realidad cumpliendo los requisitos de infraestructura que son necesarios. Sin 
embargo, existe integración hacia adelante con plantas que no cumplen los 
requisitos mencionados y ubican sus productos en el mercado informal. Esto 
genera conflictos entre pares de un mismo eslabón (aunque no es objeto de estudio 
de esta tesis). 
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Claramente, el poder de negociación del proveedor de leche ovina frente a la 
industria es bajo. Retomando aspectos relevantes de la caracterización del 
productor de leche ovina, nos encontramos con un actor que enfrenta en forma 
atomizada una producción a baja y mediana escala en el 75% de los casos y con 
fuerte dependencia de una industria. Tiene baja a nula libertad de maniobra sin 
pérdida sensible de valor por cambiar su cliente (en el caso que venda la leche).  
 
Este productor comercializa un bien de elevada perecebilidad, sin uso alternativo 
(no existe tradición en el consumo de leche cruda de oveja) y que no puede 
acopiarse indefinidamente. Todo esto en el marco de una industria que está 
integrada hacia atrás con la producción, o bien, que no está especializada 
únicamente en la producción de quesos de oveja, sino que produce también otros 
sustitutos como quesos elaborados con leche de cabra, de búfala o de vaca (quesos 
especiales). Esto deteriora el poder de negociación del productor de leche. 
 
4.6.2  Poder de negociación del comprador de leche ovina 
  
Porter (1990) afirma que los compradores plantean una real amenaza de 
integración hacia atrás. Si los compradores están parcialmente integrados o 
plantean una amenaza creíble de integración hacia atrás, están en posición de 
exigir concesiones en la negociación. 
 
El poder de negociación de los compradores depende: 
 
a)  del volumen de compra en función de las ventas del proveedor,  
b) de la importancia de la materia prima en los costos del comprador,  
c) del grado de diferenciación del producto que compra, 
d) de los costos que enfrenta por cambiar de proveedor,  
e) de las utilidades que devenga,  
f) de la importancia del producto para la calidad del producto o servicio 
del comprador y  
g) de la información que tiene el comprador.  
 
A continuación se desarrolla cada una de estas condiciones: 
 
a) Volumen de compra en función de las ventas del proveedor 
 
La industria es el principal comprador de la leche ovina. Su poder de negociación 
en esta circunstancia es alto dado que el proveedor, en este caso el productor de 
leche, vende la leche a una sola industria, en general, la más cercana. Difícilmente 
encuentre una industria alternativa que no implique una desventaja en costos 
derivada de la ubicación de ésta. 
 
b) Importancia de la materia prima en los costos del comprador 
 
En general, el peso de la componente leche ovina en las industrias es medio 
porque todas las industrias de leche de oveja están integradas hacia atrás, o bien, 
si también industrializan otras leches, el peso de la leche de oveja en relación a las 
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otras leches, es bajo (por una cuestión de volumen ofertado). Esto otorga un 
mayor poder de negociación a la industria.  
 
c) Grado de diferenciación del producto 
 
El grado de diferenciación está dado por tratarse de una leche “fina” con atributos 
diferenciales (muy relacionadas con las propiedades sensoriales) respecto a la 
leche de vaca, propiedades nutracéuticas, que determinan su colocación en un 
segmento particular y no en el mercado masivo. Estas propiedades, en general el 
consumidor no las conoce, y no figuran en el etiquetado.  
 
 A su vez,  el bajo volumen de la leche ovina, la enmarcan dentro de un mercado 
de especialidad (Shapiro. 1987). Desde ese aspecto y desde el mercado al que se 
destina o que lo demanda, se trata de una especialidad y no de un commoditie 
como la leche bovina. El productor puede mejorar la negociación si asegura la 
calidad composicional, higiénica y sanitaria (medido por el pH, los Grados 
Dornic, porcentaje de grasa butirosa, rendimiento industrial, entre otros), no 
obstante, son pocas las industrias que premian la calidad, donde la presión al 
productor pasa más por los castigos que por los premios. 
 
d) Costos por cambio de proveedor de leche ovina 
 
La industria necesita del aprovisionamiento de leche, en este sentido existe una 
dependencia bilateral entre productor e industria. Sin embargo, por el poder de 
negociación de las industrias, es una dependencia de diferente intensidad ya que el 
90% de las industrias se integran hacia atrás con la producción para asegurarse el 
abastecimiento de la materia prima.   
 
e) Utilidades que devenga 
 
La industria devenga elevadas rentabilidades provenientes de la venta de quesos. 
Se observa un mayor poder de negociación por parte de la industria en esta 
circunstancia.  
 
f) Importancia de la materia prima para la calidad de los productos o 
servicios del comprador 
 
Es fundamental la calidad del producto para que la industria logre un queso de 
calidad y sin mermas de rendimiento industrial. Sin embargo, existe un sistema de 
castigo por calidad pero no de premio, con lo cual el poder de negociación de la 
industria es superior al del productor.  
 
g) Información que tiene el comprador 
 
Cuanto mayor es la información que tiene el comprador (sobre precios pagados 
por la leche, plazos de pago, costos del proveedor, entre otros), mayor será su 
poder de negociación. Al ser un sector aún en desarrollo, la gran mayoría de los 
actores se conocen y tanto proveedor como comprador manejan información 
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semejante cuando el bien transado es la leche de oveja. Ambos utilizan esta 
circunstancia para las negociaciones. 
 
4.6.3 Poder de negociación del proveedor de quesos de oveja frente a la 
distribución 
 
En el caso de los quesos de oveja se realiza el mismo análisis de las 
circunstancias desarrollado para la leche de oveja en base a los aportes de Porter 
(1985). Por lo tanto a continuación se analizan cada una de las circunstancias de 
los proveedores de quesos de oveja. 
 
 
a) Cantidad de empresas proveedoras 
 
La cantidad de empresas proveedoras de quesos de oveja en condiciones de llegar 
a tiendas especializadas y supermercados, es baja. En tiendas gourmet y 
supermercados Jumbo y Disco de la provincia de Buenos Aires, fueron 4 las 
marcas de quesos de oveja nacionales relevadas (Dulce et al. 2008).   
 
El poder de negociación de las empresas proveedoras de quesos de oveja frente a 
la distribución es medio a alto dependiendo de la capacidad de cumplir con una 
continuidad de la oferta del producto (en cantidad y calidad); de lo contrario, la 
presencia permanente de los quesos de oveja de origen importado y de otros 
quesos especiales bajan el poder de negociación del proveedor de quesos. 
 
Se reportaron casos en los cuales la distribución es ejercida por empresas que 
producen otros tipos de quesos gourmet, ofreciendo comprar la producción a 
empresas que tienen marca propia, pero compran los quesos sin la marca para 
utilizar la marca de la empresa compradora (marca blanca).  Este hecho es 
utilizado para negociar precios y plazos de pago. 
 
b)  Existencia de otros productos sustitutos para la distribución 
 
Como se mencionó más arriba, otros quesos especiales como los de cabra, los de 
búfala o algunos quesos especiales de vaca, pueden actuar como sustitutos 
reduciendo el poder de negociación de las industrias frente a la distribución.  
 
c)  Importancia de la distribución como cliente de la industria 
 
La figura del distribuidor cobra importancia en aquellas industrias que apuntan a 
la especialización y reconocen una mayor eficiencia en la utilización de este actor. 
Sin embargo, existe gran oferta de empresas distribuidoras de productos 
especiales, donde  las mas mencionadas / utilizadas por los proveedores de quesos 
fueron solo dos.  En las bajas y medias escalas de producción se considera que la 
distribución implica un elevado costo prescindiéndose de esta figura en la mayoría 
de los casos. 
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d)  Importancia del queso de oveja como insumo para la distribución 
 
Los quesos de oveja se tornan más importantes para el distribuidor a medida que 
la demanda de estos quesos se consolida. El poder de negociación del vendedor 
puede ser neutralizado por un bajo conocimiento por parte del consumidor del 
producto que se ofrece y por la competencia por la calidad de los quesos de oveja 
de origen extranjero, que son quesos con Denominación de origen.  
 
e)  Grado de diferenciación del producto vendido a la industria 
 
Los quesos de oveja nacionales que se ofrecen en el mercado poseen diferentes 
grados de diferenciación. Predomina la oferta nacional de quesos pasta semidura 
envasados al vacío. Estos son de 250 grs., 500 grs. y, en menor medida, de 1 kg. 
En los comercios relevados en la provincia de Buenos Aires, existen 4 marcas.  
Una de ellas ofrece quesos aptos para celíacos. Existe un establecimiento que 
ofrece quesos con certificación Kosher, así como otros en los que se mencionan 
los premios recibidos, por ejemplo en Mercoláctea. Muchas de las medianas y 
grandes empresas cuentan con páginas web, donde muestran la oferta de quesos: 
queso natural, ahumado, tipo Manchego, tipo Pecorino, en aceite con especias, 
entre otros.  
 
Ninguna empresa ofrece queso azul (tipo Roquefort), a  pesar de ser el queso 
Roquefort realizado solo con leche de oveja de la raza Lacaune francesa. Este es 
un queso protegido por Denominación de Origen y no existe oferta nacional de 
queso azul (producido con leche de oveja). 
 
 Se considera relevante destacar que los establecimientos que no tienen sus 
industrias habilitadas, ofrecen quesos con bajo nivel de diferenciación, ya sea 
desde el casi nulo desarrollo del packaging, la calidad higiénica – sanitaria no 
controlada, la ausencia de certificaciones, marcas, entre otras.  
 
f)  Posibilidad de integración hacia adelante del grupo proveedor.  
 
La posibilidad de integración hacia adelante del proveedor de quesos es una 
amenaza para el distribuidor sobre todo frente a este negocio, donde aún la figura 
del distribuidor no está muy incorporada. Sin embargo, el proveedor de quesos de 
oveja no siempre es un cliente importante para la distribución, por lo tanto este 
efecto se neutraliza.   
 
Las empresas con mayor grado de diferenciación del producto tienen más 
posibilidades de negociar un mejor precio y/o plazos de pago, con el distribuidor 
alentando la tercerización de la tarea de distribución del producto.  
 
4.6.4  Poder de negociación de distribuidor de quesos de oveja 
 
En este caso, tal como se mencionó oportunamente, el comprador es el 
distribuidor y el proveedor es el industrial. Los puntos a analizar para conocer el 
poder de negociación de los compradores, en este caso de quesos de oveja son:  
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a) Volumen de compra en función de las ventas del proveedor  
 
El volumen de compra  del distribuidor en función de las ventas del proveedor es 
bajo. Los distribuidores de productos gourmet, en general, compran también otros 
productos especiales, donde el queso de oveja representa un bajo porcentaje. Este 
hecho le otorga un mayor poder de negociación al distribuidor. 
 
b) Grado de diferenciación del producto 
 
Cuanto mayor es el grado de diferenciación del producto, mayor es el poder de 
negociación del industrial frente al distribuidor. En este caso, se debe tener en 
cuenta si el distribuidor ofrece productos sustitutos u otros quesos de oveja con 
mayor grado de diferenciación. Sin embargo, este hecho se neutraliza, porque en 
el mercado existen quesos de oveja importados con elevado posicionamiento y le 
restan importancia al distribuidor sobre el producto que le ofrece la industria 
nacional, donde el desarrollo del producto tiene alto potencial de innovación.  
 
c) Costos por cambio de proveedor de quesos 
 
Las industrias que ofrecen quesos de oveja que pueden llegar al mercado formal 
no son muchas, con lo cual, el proveedor de quesos de oveja se torna más 
importante cuanto mayor es su posicionamiento en el mercado. 
 
d) Utilidades que devenga 
 
En relación a la distribución del precio final de venta de los quesos de oveja, el 
distribuidor representa entre un 30 y un 50% del mismo (Malek. 2002).  
 
e) Importancia del producto para el comprador 
 
Los quesos de oveja no representan un componente importante dentro de la 
estructura de costos del comprador.  
 
f) Información que tiene el comprador 
 
El distribuidor de productos especiales conoce y tiene relaciones entabladas con 
los puntos de venta especiales o gourmet, al ofrecer otros productos especiales, 
tiene mayor poder de negociación que la industria. Este punto favorece el poder 
de negociación del distribuidor.  
 
En resumen, el poder de negociación del productor es menor que el de la 
industria, mientras que la industria posee un bajo poder de negociación frente a la 
distribución.  
A continuación se analiza la alineación de la transacción.  
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4.7  Alineación de la estructura de gobernancia con los atributos de la 
transacción 
 
4.7.1  Alineación de la transacción en T2 
 
A partir de las encuestas realizadas y en concordancia con otros trabajos (Dulce et 
al. 2008), se encontró que los productores de leche de oveja pueden optar por 
alguno de los siguientes destinos de la producción:   
 
 Venta de leche cruda a la industria. El resultado de las encuestas 
realizadas arrojo que un 31% de los tambos ovinos de la provincia de 
Buenos Aires, se manejaron bajo esta modalidad en 2010.  En este sentido,  
Busetti y Suárez (2008) plantean que un 28% de los tambos ovinos de la 
Argentina basan su negocio en la venta de leche a la industria. Un 20% de 
los productores que venden leche forman parte de una cuenca y se 
relacionan con el eslabón siguiente por medio de contratos verbales, no 
existiendo relación horizontal entre actores.  
 
 Contratación del servicio de elaboración. Esto implica que el productor 
de leche paga a la industria un monto acordado entre ambas partes, en 
concepto de servicio de industrialización.  El productor recibe los quesos y 
luego los comercializa él mismo, o bien, terceriza la comercialización. 
Este caso es el menos observado, explicando en 2010 un 13% de la 
muestra relevada, porcentaje que coincide con los datos proporcionados 
por el estudio realizado Busetti y Suárez (2008) para la media nacional. 
 
 Industrialización de la leche en el mismo establecimiento, donde existe 
integración tambo-industria que involucra capital del mismo productor 
(integración vertical). Esta modalidad se observó en 2010 en un 56% de 
los encuestados.  
 
En el Gráfico 4.4 se encuentra representada la frecuencia, expresada en 
porcentaje, de las estructuras de gobernancia observadas en el nivel de la 
transacción producción - industria.  
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Gráfico 4.4. Estructuras de gobernancia observadas para la transacción 
producción – industria en 2010. 
 
Fuente: Elaboración propia en base a datos obtenidos de las encuestas 
 
Se observa un predominio de la estructura de gobernancia integración vertical o 
jerarquía, siendo la segunda opción seleccionada, la venta de leche a la industria, 
mediante formas híbridas o contratos verbales o en menor medida formales y 
por último, la contratación del servicio de industrialización. Los altos costos de 
transacción observados y derivados de la existencia de conflictos no resueltos 
entre los actores, junto con los atributos de la transacción analizados, juegan a 
favor de la integración vertical y de las formas hibridas. Sin embargo, bajo las 
estructuras de gobernancia observadas, el nivel de costos de transacción continúa 
siendo muy elevado y las transacciones carecen de eficiencia teniendo en cuenta 
que la escala de producción que prevalece restringe la capacidad de 
especialización y esto juega en contra del desarrollo de un producto gourmet.   
 
Por lo expuesto la transacción no se encuentra alineada. Cuando se consultó la 
conformidad con selección de la estructura de gobernancia a los productores que 
basaban su negocio en la venta de leche, se encontró, en el 100% de los casos, 
disconformidad con ésta, y en un 83% de los casos, los productores manifestaron 
la intención de integrarse verticalmente hacia adelante.   
 
Se considera oportuno incluir el caso de dos productores que al momento de 
realizar la encuesta se encontraban integrados verticalmente pero años atrás 
vendían leche a la industria. Es decir, se visualiza una tendencia repetida desde la 
estructura de gobernancia “contrato”  (verbales en un 80%) hacia la  “integración 
vertical”.  
 
En el caso de la transacción producción-industria, la acción atomizada, los 
esfuerzos individuales de productores de mediana a baja escala no resultan 
suficientes para llegar con un producto gourmet al mercado formal, llevando a la 
confusión entre artesanal e informal. Si bien los tres atributos de la transacción 
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son altos, la escala de producción que prevalece y el tipo de negocio -
especialidad-, no se encuentran alineados a las estructuras de gobernancia 
seleccionadas.   
 
En T2, la red de contratos sería la estructura de gobernancia a seleccionar para 
bajar los costos de transacción. Sin embargo, esto quedaría supeditado al nivel de 
capital social de los integrantes de la red el cual no es objeto de estudio en este 
trabajo y solo se desarrolla en forma somera y como una primera aproximación. 
 
Los tambos que se coordinan verticalmente con la industria presentan elevados 
niveles de conflicto derivados de la incertidumbre y la especificidad del activo 
leche. En este caso se encuentran contenidos: i) los tambos que no forman parte de 
una cuenca y que celebran contratos individuales, en su mayoría verbales, con la 
industria y  ii) los tambos que forman parte de una cuenca y venden la producción 
de leche a una industria que concentra la compra de leche de los tambos que 
forman parte de esta cuenca, sin coordinación horizontal con otros tambos de la 
zona.  
 
Para ambos casos, los costos de transacción son altos porque en forma aislada no 
tienen poder de negociación en el caso de i) y porque no se logra conformar una 
red de confianza mutua entre los integrantes de la cuenca y la industria, y en el 
caso de ii), por que no se logra reducir la incertidumbre, el nivel de confianza se 
presume bajo. El comportamiento oportunista y la racionalidad limitada 
desencadenan que frente a la adopción de las estructuras híbridas, el nivel de 
conflicto siga siendo alto, generando elevados costos de transacción. 
 
Las estrategias alimentarias basadas en el asociativismo, el origen y la calidad 
plantean una gran oportunidad para sectores con mayores dificultades de crecer 
por escala. Las estrategias colectivas permiten a las PyMES tener capacidad 
innovadora y sostener la competencia (Ordóñez. 2002). 
 
4.7.2 Alineación de la estructura de gobernancia hallada en T3 
  
Entre industriales y distribuidores (cuando no existe integración vertical), la 
estructura de gobernancia que prima es el mercado spot.  
 
En el caso de T3, el esfuerzo por diferenciación del producto por parte de la 
industria se pierde porque para los distribuidores especializados los quesos de 
oveja no representan un producto estratégico para su empresa, por el contrario, es 
un producto más entre los que ofrecen.   
 
En esta transacción, la restricción principal no es la misma para ambas partes 
porque los intereses de las partes son asimétricos desde el punto de vista de la 
especificidad de los recursos y desde la frecuencia, como se indicó al analizar los 
atributos de la transacción. 
 
El distribuidor busca minimizar el costo de adquisición del producto. A su vez, el 
riesgo relacionado por la calidad está limitado por la práctica comercial (el 
73 
industrial queda sujeto a devoluciones del producto por calidad) y el distribuidor 
no asume riesgos o estos son muy bajos. Los activos involucrados en el caso de 
los industriales son de elevada especificidad con transacciones de frecuencia 
media a alta, lo cual llevaría a pensar en una forma híbrida de gobernancia, pero 
en la realidad, no celebran contratos y la estructura de gobernancia termina siendo 
el mercado spot. El distribuidor tiene el suficiente poder de negociación para 
decidir la estructura de gobernancia que prefiera. 
 
La integración vertical, otra de las formas relevadas en las encuestas para resolver 
la transacción, tampoco se encuentra alineada con los atributos de esta; la 
estrategia de un negocio de especialidad de tipo artesanal y las acciones de los 
individuos. Las industrias artesanales enfrentan importantes obstáculos para 
desarrollar canales de comercialización, en particular, porque no pueden invertir 
suficientes recursos en las actividades de marketing: los recursos humanos se 
deben dedicar a la producción de los quesos. Nuevamente, se observa que esta 
estructura de gobernancia atenta contra el nivel de especialización de la cadena y 
los resultados lo demuestran. 
 
4.8 Impacto de los puntos de conflicto sobre la sostenibilidad de los 
emprendimientos   
 
Para estimar la sostenibilidad de los emprendimientos lecheros ovinos dedicados 
a la venta de leche, de la lista de productores lecheros encuestados, se consultó 
quiénes continuaban en el emprendimiento. Las encuestas indicaron que un 40% 
de los productores muestreados continuaban en el emprendimiento mientras que el 
60% restante se habían desafectado de la actividad ovina de leche en el transcurso 
del periodo bajo análisis (2005-2010). En este sentido, se halló una baja 
sostenibilidad en el negocio destinado a la venta de leche ovina.  
 
En el Gráfico 4.5, se muestra la evolución en el número de tambos. De este se 
desprende la dinámica entrada y salida de actores de la producción. Si bien el 
número de tambos permanece prácticamente estable, los actores no son los 
mismos.  
 
Gráfico 4.5. Evolución del número de tambos ovinos en la Argentina.  
 
Fuente: Elaboración propia en base a datos de Busetti y Suárez (2008); Mc 
Cormick y Lynch (2003) y Dulce et al. (2011). 
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Como forma de estimar la sostenibilidad de los emprendimientos queseros ovinos 
se consulto a los entrevistados si se encontraban habilitados para llegar con su 
producto al mercado formal. Sólo el 33% de los encuestados alcanzaba en 2010 el 
mercado formal con sus productos, el resto comercializaba el producto en el 
mercado informal. Sólo una de las industrias alcanzó el mercado externo pero no 
exporta desde el 2006 siendo el volumen la limitante del negocio. Por lo expuesto, 
la sostenibilidad encontrada para el negocio de los quesos de oveja también es 
baja.  
 
En el cuadro 4.5 se encuentran contenidos en forma resumida los resultados 
hallados para las variables estudiadas.  
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Cuadro 4.5.  Resumen de los resultados encontrados para las variables estudiadas  
Transacción Puntos de conflicto Bien 
transado 
Poder de 
negociación 
Atributos de la 
transacción 
Estructura de 
Gobernancia hallada vs 
la recomendada 
Alineación 
 
CT Sostenibilidad 
del negocio 
T2: Producción 
-Industria 
Para el productor: 
-Precio 
-Plazo de pago 
-Calidad percibida 
por el cliente 
-Dificultad de cambio 
de comprador 
Para el comprador: 
-Calidad 
-Volumen 
-Continuidad en el 
abastecimiento 
LECHE Productor frente 
a industria: bajo 
Frecuencia: alta 
Incertidumbre: alta 
Especificidad del 
activo: alta 
 
 
Coexisten los –Contratos 
y las 
Jerarquías. 
 
La bibliografía 
recomienda las redes de 
contratos o networks. 
Transacción 
no alineada 
 
Alto         Baja 
Fuente: Elaboración propia en base a entrevistas y fuentes bibliográficas.
T3: Industria-
Distribución 
- Calidad de la 
materia prima 
recibida 
-Volumen de 
abastecimiento de 
materia prima  
- Regularidad en la 
recepción de materia 
prima 
 
QUESO Industria frente a 
distribución: bajo 
Para la industria: 
Frecuencia: media 
a alta 
Incertidumbre: alta 
Especificidad del 
activo: alta 
Para el 
distribuidor: 
Frecuencia: media 
a baja 
Incertidumbre: 
media a baja 
Especificidad del 
activo: baja 
Mercado  y 
Jerarquía 
 
La bibliografía 
recomienda la utilización 
de formas híbridas.  
Transacción 
no alineada. 
Alto        Baja 
 CAPÍTULO 5- DISCUSIÓN 
 
5.1 Introducción 
 
En el presente Capítulo se discuten los resultados obtenidos a partir de las fuentes 
primarias y secundarias de información relevadas. La discusión se realiza desde el 
marco conceptual de la Nueva Economía Institucional y los aportes de Michael 
Porter para el estudio de los poderes de negociación entre los actores involucrados 
en las transacciones bajo estudio. Los cinco ejes sobre los cuales se desarrolla la 
discusión son:  
 
5.1.1  El contexto en el cual tienen lugar las transacciones T2 y T3 
5.1.2  Los puntos de conflicto entre los actores en T2 
5.1.3  Los puntos de conflicto entre los actores en T3  
5.1.4  La estructura de gobernancia seleccionada para resolver las transacciones 
T2 y T3, y 
5.1.5 El Impacto de los conflictos entre actores sobre la sostenibilidad de los 
emprendimientos. 
 
5.1.1 El contexto en el cual tienen lugar T2 y T3 
  
El principal resultado que se obtiene de analizar el contexto en el cual ocurren T2 
y T3 pone de manifiesto la dificultad de construcción de ventajas competitivas 
sostenidas. El funcionamiento del sistema dista de un clúster y el SAG posee un 
bajo nivel de innovación que atenta contra la especialización. La rivalidad interna 
de las empresas es débil y el sistema se apalanca en las ventajas derivadas de 
factores heredados y básicos, ventajas comparativas. El producto no tiene clase 
mundial (la calidad requerida para cumplir con los cada vez más exigentes 
mercados internacionales) y se dedica en un 100% al mercado interno con un alto 
porcentaje de informalidad en el negocio.  
 
 
 
5.1.2 Los puntos de conflicto entre los actores en T2   
 
Los puntos de conflicto que se generan en la transacción producción-industria 
giran en torno a la elevada incertidumbre del productor en relación a la venta de 
un producto de alta especificidad de activo, la leche de oveja, de naturaleza 
altamente perecedera.  
 
En relación a la calidad de la leche ovina, la incertidumbre de la industria es alta 
porque la calidad higiénica de la leche incide directamente sobre la calidad del 
queso. Sin embargo, se visualizaron conductas oportunistas desde ambas caras de 
la transacción, porque los descuentos que realiza la industria por disconformidad 
con la calidad, son informados al momento de la liquidación de la leche, en 
general, 30 a 60 días posteriores al acto de venta. Por su parte, los productores no 
reciben incentivos por contenido de proteínas o grasa, o premios por calidad. Por 
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lo tanto, ambas partes, no encuentran suficientes incentivos para respetar y hacer 
cumplir las condiciones de calidad y precio de la leche.  
 
Los productores de leche ovina necesitan vender la leche a la industria quesera 
porque no tiene un uso alternativo (no tenemos tradición en el consumo de leche 
fluida de oveja), sin pérdida sensible de valor y de cuasi renta. Este hecho, 
sumado a los bajos volúmenes que maneja y los costos que le generaría cambiar 
de comprador, le resta poder de negociación al productor, generándole una 
dependencia bilateral pero de mayor intensidad por parte del productor hacia la 
industria. Del mismo modo, frente a la incertidumbre de abastecimiento de la 
materia prima, la industria, en un 90% de los casos se integra verticalmente hacia 
atrás, diluyendo o debilitando la dependencia bilateral mencionada. 
 
Lo observado en este estudio contrasta con lo encontrado por Barjolle y Chappius 
(2000) para el caso del queso Gruyere (queso artesanal protegido por una 
Denominación de Origen) quienes resaltan que productores e industriales 
encuentran suficientes incentivos para fijar y respetar las condiciones de precio y 
calidad de leche, reduciendo la incertidumbre. En este caso, y a diferencia de lo 
hallado en este estudio, los autores encontraron una fuerte dependencia bilateral 
entre los actores de la industria y la distribución, fundamentalmente por la DO ya 
mencionada, sumada a una inteligente política de marketing, y a la restricción de 
la oferta del producto al mercado que les permite obtener precios diferenciales.  
 
Las escalas de producción que predominan y la forma individual que prevalece 
para organizar la venta de leche ovina, le resta poder de negociación a los 
productores frente a la industria. El productor pierde aun más poder de 
negociación porque cambiar de comprador le representa  un costo elevado por no 
tener industrias alternativas cercanas. La tensión crece, cuando no se cumplen los 
precios acordados y/o los plazos de pago.  
 
En relación a la frecuencia de la transacción lo hallado se encuentra en 
coincidencia con lo mencionado por Moati y Mouhoud (1997) al referirse a la 
elevada frecuencia de las transacciones de un producto comestible perecedero 
(corta vida de uso y almacenaje).  
 
Del análisis de las fuerzas de Porter (op. cit.) al abordar el poder de negociación 
del  proveedor de leche de oveja, se observó una desventaja de éste frente al 
eslabón siguiente en todos los aspectos estudiados. 
 
Los vínculos en forma individual con el eslabón siguiente de la cadena 
profundizan los niveles de conflicto en este nivel de la transacción, básicamente 
por dos motivos: la elevada perecibilidad del producto e imposibilidad de 
almacenaje, y por el débil poder de negociación individual del productor frente a 
la industria potenciado por tratarse de un negocio de escala artesanal. A partir de 
los resultados encontrados, se observa la ausencia de acción colectiva entre 
actores de un mismo eslabón. No se encontraron casos de coordinación horizontal, 
aún cuando por proximidad espacial pudiera hablarse de cuencas lecheras.  
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En relación a la acción colectiva (ausente en la actividad tambo ovino en la 
provincia de Buenos Aires) varios autores (Barjolle y Chappius. 2000; Kherallah 
y Kirsten. 2001; Boehlje y Doering (2000) y  Lamprinopoulou y Tregear. 2006), 
resaltan la necesidad de una organización colectiva en el nivel de la producción, 
como herramienta para mejorar el poder de negociación de los pequeños 
productores.   Lamprinopoulou y Tregear (op.cit), encontraron que los productores 
de pequeñas y medianas escalas de producción (tal como ocurre en el 75% de las 
observaciones de la muestra relevada en este estudio) hallaron los siguientes 
beneficios derivados de actuar en forma colectiva: i) la facilidad y reducción de 
costos para acceder a los recursos, ii) la mejora en los poderes de negociación por 
aumento de escala y de iii) la reducción en los costos de transacción y 
coordinación (por bajar los costos derivados de acciones oportunistas de las firmas 
individuales). Teniendo en cuenta los resultados obtenidos para T2, se pone de 
manifiesto el presumible bajo nivel de acción colectiva reinante en este negocio. 
 
Barjolle y Chappius (2000) resaltan cómo la acción colectiva, plasmada en 
contratos escritos sobre calidad, abastecimiento y origen, ayudan a prevenir el 
comportamiento individualista y oportunista en la cadena de abastecimiento. En 
este sentido,  el tambo de ovejas en la Argentina no se apalanca ni en la calidad ni 
en el origen y no hay contratos formales entre los actores del sistema.  
 
En relación a la calidad de la leche y quesos de oveja, resulta interesante el 
estudio de Kherallah y Kirsten (2001), donde abordan los desafíos que enfrenta la 
agricultura en los países en desarrollo para las PyMES.  Los autores plantean  que 
la necesidad de controlar los alimentos perecederos y la manipulación segura 
requieren una producción especializada, técnicas de empaque y transporte 
refrigerado. Esto requiere, a su vez, importantes inversiones de capital, activos 
específicos, así como inversión en investigación, desarrollo y comercialización, 
algo difícil de solventar para las pequeñas y medianas empresas.  El  SAG de 
los lácteos ovinos, presenta un bajo nivel de especialización, a raíz de la baja 
inversión en activos específicos, determinando que en cada nivel de la transacción 
un mismo actor englobe muchas tareas sin capacidad financiera para realizar 
inversiones, que permitan mejorar la producción, la logística y transporte (donde 
hoy la leche es transportada congelada pero en transportes no especializados).   
 
La asimetría de información propicia conductas oportunistas entre productores e 
industriales, con los consecuentes altos costos de transacción, independientemente 
que se celebren contratos verbales o escritos entre productores e industriales. 
Como señala Williamson (1996), la naturaleza racional del ser humano lleva a que 
los contratos sean siempre incompletos porque la información es asimétrica y el 
ser humano es oportunista y de racionalidad limitada.  Esto genera poderes de 
mercado diferentes que estarían potenciando los niveles de conflicto.  
 
Simon (1962), señala que en un marco donde se logra conformar una red social de 
confianza mutua, la expresión de interés personal es compatible con otras 
conductas de los agentes, como la coordinación entre diferentes empresas. Estas 
conductas pueden ser consideradas como sub metas.  A diferencia de esto, lo que 
ocurre en las cuencas lecheras ovinas que aun existen en la provincia de Buenos 
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Aires, es que tanto la sub meta como la meta final es la maximización de la 
ganancia individual por encima de la colectiva. Es decir, no existen sub metas 
comunes, porque no se forman lazos de relación horizontal entre unidades de 
negocios de producción de leche a pesar de la proximidad espacial.  Un punto 
crucial en la construcción de la relación entre agentes, es precisamente la 
construcción de sub metas comunes, o al menos, fuertemente interdependientes.  
 
Los altos costos de transacción que se generan atentan contra la especialización de 
la cadena, donde el productor busca integrarse a la industria y la industria busca 
integrarse con la producción, potenciado con un problema de escala al tratarse de 
un  productos (queso de oveja o derivados lácteos ovinos)  que se corresponde con 
una especialidad artesanal. 
 
Para concluir la discusión de los resultados encontrados en T2, se considera 
oportuno mencionar una frase de Coase (1991) donde indica que el nivel de 
especialización guarda una relación inversa con el nivel de costos de transacción.  
 
”(...)”  la productividad de un sistema económico depende de la especialización. 
Pero la especialización depende del intercambio. Y cuanto más bajo es el costo 
de intercambio (costo de transacción, como se lo llama) mayor será la 
especialización, mayor el desarrollo de las personas y más alto el nivel de vida 
de las personas. Sin embargo, el nivel de costos de transacción depende de las 
instituciones de un país, de su sistema legal, de su sistema político, de su 
cultura… 
 
5.1.3 Los puntos de conflicto entre los actores en T3 
 
 
En este nivel de la transacción se considera importante volver a mencionar que el 
producto “queso de oveja” se enmarca dentro de los negocios de especialidades.  
Sin embargo, el bajo nivel de especialización de la cadena, lleva a que el nivel de 
diferenciación de los quesos de oveja, en una gran parte de los casos, sea bajo, ya 
sea respecto a los activos tangibles como intangibles.  
 
Por otro lado, la elevada informalidad de la actividad lleva a que estos quesos no 
puedan ser destinados al segmento de mercado que lo demanda, llevando en 
muchos casos a una estrategia comercial equivocada para un producto gourmet. 
Todo esto resta poder de negociación frente al distribuidor para quien los quesos 
de oveja son un producto más dentro de la canasta de productos que ofrecen. 
Similares resultados encontraron Barjolle y Chappius (2000) para el queso 
Gruyere, aunque en este último caso, el poder de mercado quedó en manos de los 
productores al restringir la oferta del producto. 
 
En la transacción industria-distribución se produce una tensión porque la 
especificidad de los recursos es alta para los industriales y baja para los 
distribuidores. Los distribuidores no tienen recursos específicos ligados a la 
venta del queso de oveja. A su vez, la discontinuidad en la oferta de quesos, la 
baja diferenciación del producto y  la presencia en el mercado de quesos de oveja 
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con DOP y otros quesos especiales que pueden actuar como sustitutos, también 
restan poder de negociación a la industria generando tensiones que terminan 
llevando a esta última a integrarse verticalmente con la distribución. Nuevamente 
aquí el nivel de especialización baja y como la mayoría de las industrias es de 
escala artesanal, le limitan la capacidad de invertir para innovar.   
 
En coincidencia con lo señalado por Ordóñez (2002), Barjolle y Chappuis (2000) 
afirman que  el éxito de las cadenas de abastecimiento de alimentos artesanales, es 
posible sólo a partir de una estrategia de diferenciación impulsada a nivel 
colectivo, porque permite mantener el carácter artesanal y tradicional de un 
producto, para poder volcarlo al mercado Premium.  
 
(Ordóñez. 2002) afirma que las especialidades que se lanzan al mercado se 
sostienen en la diferenciación de producto y en la segmentación del mercado. Esos 
procesos debido a la alta especificidad de activos que involucran para agregar 
valor, son solo viables en el contexto de redes de contratos. Las redes de 
contratos, se sostienen en distintos sistemas de aseguramiento de origen y calidad. 
Las especialidades además se sostienen en el derecho de la propiedad intelectual 
de marcas y/o patentes.  
 
Por lo expuesto, se considera importante analizar dos ejes y un denominador 
común con lo que ocurre en T3.  El primer eje, en torno a las características del 
producto que se comercializa y el segundo eje, en torno a la forma de resolver la 
transacción.  El denominador común, es el bajo nivel de especialización derivado 
de los altos costos de transacción que se generan entre los actores por el nivel de 
tensión derivados de los conflictos no resueltos.  
 
En relación al producto que se comercializa, queso de oveja, Drabenstott (1995) 
indica la existencia de dos fuerzas poderosas que impulsan el proceso de 
industrialización: un nuevo consumidor y un nuevo productor. El nuevo 
consumidor es muy exigente y el nuevo productor está equipado con nueva 
tecnología y nuevas herramientas de gestión, que le permiten diseñar alimentos 
del campo a la mesa. El nuevo consumidor existe, pero en el SAG bajo estudio, el 
nuevo productor,  no está en condiciones de innovar, por lo tanto no reúne los 
requisitos de “nuevo productor”.  
 
El producto que ofrece la industria de los quesos de oveja al eslabón siguiente no 
contribuye  a mejorar el poder de negociación. Teniendo en cuenta lo que indican 
Barjolle y Chappuis (2000), la estrategia adecuada para productos alimenticios 
artesanales  consiste en afianzar la especificidad del producto aunque implique un 
aumento de los costos. Esta es una estrategia de diferenciación típica bien 
descripta por varios autores especializados en el management (Porter. 1985; 
Kotler. 2000).  
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5.1.4 Alineación entre atributos de la transacción y la estructura de 
gobernancia seleccionada. 
 
Como se desprende de los resultados encontrados, los atributos de la transacción 
no se encuentran alineados con la estructura de gobernancia seleccionada por los 
actores involucrados en T2 y en T3, teniendo en cuenta el predominio de unidades 
de escala artesanal.  
 
El poder de negociación del productor es bajo frente a la industria y el de la 
industria es bajo frente a la distribución. Este bajo poder de negociación de los 
productores y de los industriales frente al eslabón siguiente de la cadena 
respectivamente, genera altos costos de transacción independientemente de la 
estructura de gobernancia seleccionada. Esto tiene que ver con el bajo nivel de 
asociativismo entre actores de un mismo nivel y con el nivel siguiente, hay escasa  
a nula acción colectiva, siendo los procesos de acción colectiva los que 
constituyen la única alternativa frente al poder o dominio de mercado.  
 
En coincidencia con lo mencionado por Mazoyer y Roudart (1997), si bien, tanto 
la frecuencia como la incertidumbre y la especificidad del activo derivada de la 
naturaleza perecedera de la leche abogan a favor de una estructura jerárquica de 
gobernancia, es muy difícil integrar la producción de leche con la de queso debido 
a las dificultades que tienen los productores de las escalas predominantes, para 
obtener suficientes economías de escala en este nivel. Esto se ve reflejado 
claramente en los resultados encontrados para la sostenibilidad de los 
emprendimientos. Si bien el número de tambos prácticamente es estable, la 
entrada y salida de actores de la actividad es alta, el número de tambos no cambia 
pero quienes lo componen sí (Busetti y Suárez. 2008). 
 
Del mismo modo, otros autores como, Mazoyer y Roudart (1997) resaltan la 
restricción de integrar la producción de leche con la de queso en negocios 
artesanales, debido a la dificultad que tienen los productores para obtener 
suficientes economías de escala. Sin embargo, el 56% de los tambos se encuentran 
integrados verticalmente con la industria y un 31% de los tambos se coordinan 
verticalmente con esta mediante contratos, pero sin interactuar con otros tambos, 
es decir, con débil poder de negociación y dificultad para diluir costos y, sobre 
todo, para innovar y especializarse. Experimentan en ambos casos, elevados 
costos de transacción. 
 
Por lo tanto, tienen lugar los conflictos mencionados no resueltos, que derivan en 
fallas organizacionales, generándose altos costos de transacción que terminan 
restando eficiencia al negocio y terminan con la expulsión, luego de un repetido 
circulo vicioso, de actores que antes de abandonar la actividad cambian de 
estructura de gobernancia.  
 
Barjolle & Chappius (op. cit.) encontraron para el caso del queso Gruyere, que la 
forma híbrida es la que más se ajusta a la estrategia de diferenciación de los 
agentes. Cuando estudiaron los costos de transacción en los productos 
alimenticios artesanales,  hallaron que los productores de leche y los fabricantes 
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de queso seleccionaban como arreglo institucional los contratos, dado que el 
tamaño óptimo de los productores de leche distaba del mínimo necesario para 
integrar la industria.   
 
Thomas y Haenlein (2004) encontraron para el SAG de los quesos de oveja de 
EEUU la necesidad que los tambos se especializaran en la producción de leche y 
la industria en la producción de un queso de calidad. Para esto, el autor menciona 
el rol de la Cooperativa de Wisconsin (WDSC) como negociadora de un precio 
justo de la leche, para reducir la incertidumbre del productor y como aseguradora 
de la calidad de leche que recibirá la industria. De este modo, el productor puede 
avocarse a producir leche de calidad Grado A y la industria puede especializarse 
en el desarrollo y producción de un queso de calidad.  
 
La cooperativa es quien coordina las tareas de recolección de leche de los tambos, 
quien proporciona el transporte adecuado para recoger la leche y coordina los 
plazos de entrega a la industria. Los productores deben producir la leche con un 
protocolo supervisado por técnicos de la cooperativa. Esto explica en parte porqué 
EEUU logró una mayor sostenibilidad e incluso crecimiento de la producción de 
leche y quesos de oveja respecto a lo que ocurrió en nuestro país.   El autor, 
realizó encuestas a los tambos ovinos que venden leche a la cooperativa y 
consultó la conformidad con la estructura de gobernancia seleccionada.  El 70% 
de los entrevistados manifestó la intención de continuar en el futuro vendiendo 
leche a la industria. Básicamente, la cooperativa está reduciendo los niveles de 
incertidumbre y las acciones oportunistas, mediando en las dos transacciones que 
más conflictos ocasionan, bajando el nivel de tensión, y por ende, bajando los 
costos de transacción.  
 
En contraste con lo que sucede en la lechería ovina en EEUU, los resultados del 
presente trabajo en el nivel T2 arrojaron que el 100% de los productores 
entrevistados manifiestan disconformidad con la estructura de gobernancia 
seleccionada para resolver la transacción y un 80% de estos, que basaban su 
negocio en la venta de leche (principalmente mediante contratos verbales), 
indicaron que aspiraban a la integración vertical como forma de reducir la 
incertidumbre.  
 
Esta situación se viene observando para todo el periodo analizado (2005-2010), 
siendo recurrente el círculo que se genera el cual implica pasar de la venta de 
leche a la integración vertical tambo-industria a baja escala, y luego, abandonar el 
negocio.  
 
Solo un 13% de las observaciones correspondió a un grupo de productores con 
tendencia a la especialización y con interés por la calidad del producto. Este grupo 
es el que contrata el servicio de industrialización a industrias especializadas, 
donde un maestro quesero produce un queso determinado que solicita el 
productor. De este modo, el productor puede enfocarse en aumentar los 
volúmenes de producción de leche y la calidad de la leche, es decir, se puede 
especializar en la función de producir. 
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Kherallah y Kirsten (2001) mencionan entre las ventajas de organizar a los 
productores en grupos, la reducción de costos de transacción por acceder a los 
mercados insumo/producto, así como un mejor poder de negociación de los 
pequeños productores frente a compradores o vendedores de mayor porte. A estos 
aportes se le adicionan los de Ordóñez (2003), quien remarca que la oportunidad 
de crecientes intercambios determina la posibilidad de especialización. Sin 
embargo, la oportunidad de crecientes intercambios es consecuencia directa del 
potencial de una sociedad de interactuar cooperativa, complementaria y 
solidariamente. De actuar en procesos de acción colectiva consensuados y 
orientados a partir de la visión compartida, en misiones colectivas focalizadas en 
metas comunes. 
 
Por esto, tal como indican diferentes autores (Ordóñez. 2000; Ostrom. 1993;  
Gargiulo y Benasssi. 2000), queda claro que la acción colectiva sería un insumo 
clave para el desarrollo de los negocios agroalimentarios artesanales como la 
producción de leche y quesos de oveja. Este nivel de acción colectiva estaría 
influenciando el éxito de las estructuras híbridas de gobernancia bajo la forma de 
redes, cooperativas o rutas alimentarias.  
 
Si bien el nivel de capital social en el SAG de los lácteos ovinos, no es objeto de 
análisis de este trabajo, la falta de alineación de la transacción producción-
industria, podría ser resultante de un bajo nivel de este, que estaría determinado la 
selección de la integración vertical como forma de resolver la transacción, o bien, 
la adopción de estructuras híbridas, sin éxito, por tratarse de una coordinación 
vertical  de unidades que no interactúan en el mismo nivel.  El capital social puede 
ser visto como un atributo de los individuos y de sus relaciones, que acrecienta su 
habilidad para resolver problemas de acción colectiva (Ostrom. 1993)- Premio 
Nobel 2009).  
 
Por lo tanto, los costos de transacción son elevados tanto en T2 como en T3, la 
innovación organizacional está ausente, no se plantean diseños superadores para 
mejorar la eficiencia del sistema y mientras no exista alineación de los atributos 
de la transacción y la estructura de gobernancia, se presume que el círculo vicioso 
continúe.    
 
La pregunta que surge entonces es, qué tan remediable es esta situación teniendo 
en cuenta que como indica North (1990), la historia importa. Las situaciones de 
irremediabilidad –situaciones de alta resistencia al cambio- se analizan desde el 
criterio de remediabilidad y en ciertos casos la misma se entiende a partir del 
“path dependency” en donde estarían las claves del no cambio (North. 1990). 
 
5.1.5  El impacto de los conflictos entre actores sobre la sostenibilidad de los 
emprendimientos. 
 
En función de los resultados encontrados, puede observarse que la sostenibilidad 
de los emprendimientos es baja y estaría dada por la dificultad de creación de 
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Por esto, la búsqueda de las 
posibles causas que estarían determinando la baja sostenibilidad de los 
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emprendimientos, nos  remite al  concepto de competitividad. La dificultad de 
creación de ventajas competitivas sostenibles (como se vio a partir del Diamante 
de Porter  (Porter. 1990),  derivaría del bajo nivel de especialización que a su vez, 
limita la innovación.   
 
La articulación entre los actores de la cadena de la leche y quesos de oveja es baja. 
Como se mencionó en secciones anteriores, no se forman redes sociales, no hay 
acción colectiva, no hay cooperación. Las unidades de negocio son aisladas y 
artesanales, la informalidad es alta porque el nivel de especialización es bajo y no 
tienen capacidad de inversión para innovar. Por todo lo expuesto, los costos de 
transacción son elevados y la competitividad se ve seriamente comprometida y 
con ella la sostenibilidad del negocio de los lácteos ovinos.  
 
En este sentido, Farina y Zylbersjtan (1997) define la competitividad como la 
capacidad de las empresas de sobrevivir, y de preferencia, crecer en mercados 
actuales como en nuevos mercados.   
  
El potencial de innovación para cada uno de los tres ambientes es alto pero el 
nivel actual de innovación es casi nulo. Esto se relaciona con el cuarto atributo del 
Diamante de Porter, el cual señala que la intensidad de la rivalidad interna de las 
empresas es clave porque obliga a las industrias a competir en forma más 
agresiva, innovadora y a adoptar una actitud “global”. Por su parte, Ordóñez 
(2002), enfatiza que la innovación es clave para la construcción de ventajas 
competitivas sostenibles, a las que define como un complejo proceso de 
innovación, que atraviesa los entornos institucionales, organizacionales y 
tecnológicos como respuesta activa y adaptativa a los cambios en los clientes y el 
ambiente.   
 
A partir del AED se puso de manifiesto la dificultad de creación de ventajas 
competitivas en los tres ambientes que de alguna manera termina afectando 
negativamente la sostenibilidad del negocio. 
 
Por lo expuesto, la innovación se vuelve un ingrediente clave para la construcción 
de competitividad, pero la innovación debe darse en los tres ambientes: 
institucional, organizacional y tecnológico.  
 
La industria de quesos de oveja nacional tiene mucho potencial de innovación, 
pero no llega al mercado con productos de alta diferenciación y posicionamiento. 
En este sentido, Porter (1990) afirma que ser único es la llave del éxito. El 
primer paso es ofrecer una propuesta de valor, pero innovar y adaptarse son dos 
elementos básicos para permanecer. 
 
Tanto el caso mencionado de los quesos de oveja en EEUU, como para el queso 
Gruyere en Suiza, un gran número de pequeñas empresas produce un mismo 
alimento de acuerdo a un código de práctica común y arbitrados  por la WDSC, en 
el caso de EEUU y por un consejo interprofesional que colabora con la 
negociación y cumplimiento de los contratos, en el caso de Suiza,  la alineación de 
los tres ambientes, posibilita la innovación y la especialización (Ordóñez. 2002). 
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La estrategia común para ubicar un producto en el mercado Premium lleva a una 
regulación colectiva de la calidad y oferta con implicancias directas en la 
organización de las transacciones (Barjolle y Chappius. 2000). Claramente esto no 
ocurre en el SAG de lácteos ovinos de la provincia de Buenos Aires pues no se 
han logrado formalizar lazos de confianza mutua entre productores e incluso con 
los niveles siguientes en la cadena.   
 
Mazoyer y Roudart (1997) destacan la dificultad de integrar la producción de 
leche con la de queso debido a las dificultades que tienen los granjeros para 
obtener  suficientes economías de escala.   La incertidumbre (de alta intensidad en 
las dos transacciones estudiadas) se logra reducir cuando se forman redes de 
confianza mutua. En un marco como este la expresión de interés personal es 
compatible con otras conductas de los agentes como la coordinación entre las 
diferentes empresas. A estas conductas Simon (1962) las denomino sub-metas.  
 
Por lo tanto, el éxito de los productos comestibles artesanales, entre los que 
ubicamos a los lácteos ovinos, depende fundamentalmente de dos elementos 
(Barjolle y Chappius. 2000):  
 
a) Una estrategia de diferenciación para ubicar el producto en un 
mercado Premium para así lograr un precio lo suficientemente elevado 
que cubra los costos de producción y 
 
b) Un ahorro en los costos de transacción basado en los acuerdos 
colectivos. 
 
Por el contrario a lo planteado por estos actores,  no se hallaron para el SAG bajo 
análisis estrategias colectivas de marketing, ni elevado grado de desarrollo del 
producto, con lo cual existen bajos niveles de diferenciación y posicionamiento. 
La transacción no está alineada, los costos de transacción se elevan, las tensiones 
crecen, y esto ocurre en ausencia de decisiones colectivas.  
 
A los elementos presentados por Barjolle y Chappius (2000) se le debería 
adicionar la necesidad de un marco institucional acorde que incluya a la leche y 
quesos de oveja dentro del Código Alimentario argentino y que legisle la lechería 
artesanal para formalizar los circuitos.  
 
Por último, en base a los bajos poderes de negociación detectados se considera 
oportuno cerrar el capítulo con un concepto de Michael Porter (1990) en el cual 
indica que: 
 
“(…)” ser único es la llave del éxito. El primer paso es ofrecer una 
propuesta de valor, pero innovar y adaptarse son dos elementos básicos para 
permanecer. 
 
 CAPÍTULO 6 - CONCLUSIONES 
 
El Sistema de Agronegocios de los lácteos ovinos en la provincia de Buenos Aires 
se encuentra frente a un escenario positivo en relación a las oportunidades que le 
ofrece el mercado interno como el de exportación. Sin embargo, las debilidades 
del SAG en los ambientes  institucional, organizacional y tecnológico restringen 
la construcción de ventajas competitivas sostenibles poniendo en juego la 
sostenibilidad de los emprendimientos.   
 
El negocio de la leche y los quesos de oveja, principal derivado lácteo ovino en la 
Argentina, se engloba dentro de los negocios de especialidades de tipo artesanal 
(por la escala de producción que predomina). En estos negocios, el diseño 
organizacional cobra un peso especialmente importante, donde la acción colectiva 
y la cooperación se tornan clave (Barjolle y Chappius. 2000). En este negocio 
existen tensiones entre los actores de T2 y T3: productor, industrias y distribución 
que generan elevados costos de transacción, reduciendo la eficiencia del negocio 
(Williamson. 1996) y la capacidad de desarrollar estrategias colectivas. 
 
El objetivo del presente trabajo fue identificar y estudiar los principales puntos de 
conflicto en las transacciones productor-industria e industria-distribución en el 
negocio de los lácteos ovinos en la Argentina y su impacto sobre la sostenibilidad 
de este Agroindustria.  
 
Para desarrollar el estudio se utilizó como metodología de investigación la 
Epistemología Fenomenológica (Peterson. 1997) utilizando componentes de 
análisis cualitativos: Etapa 2 del Método GESIS (Neves. 2007), Diamante de 
Porter (Porter. 1990); el Análisis Estructural Discreto (Simon. 1962; Williamson. 
1996) y el Modelo de 5 Fuerzas de Porter (Porter. 1990) y cuantitativos: para el 
procesamiento de las encuestas realizadas a una muestra equivalente al 61% de los 
tambos ovinos de la provincia de Buenos Aires, a partir del Análisis de 
Componentes Principales y otras herramientas de la estadística descriptiva. Los 
resultados fueron interpretados en base a los conceptos de la NEI, compatible con 
las metodologías antes mencionadas. 
 
Se consideró importante, si bien no era objeto directo de este estudio, conocer 
mediante el Método GESIS y el Diamante de Porter, la competitividad del SAG 
de los lácteos ovinos como forma de contextualizar el ambiente en el cual ocurren 
las transacciones que se estudiaron: T2 y T3.  
 
El estudio del contexto dio lugar a la primera parte de los resultados. Como se 
mencionó párrafos más arriba, el negocio de la leche ovina y los quesos presentan 
un escenario de oportunidades para su desarrollo en la Argentina.  Estas ventajas 
derivan de factores heredados y de las oportunidades que ofrece la demanda 
(interna y externa) para el producto final.  A pesar de este escenario, se observan 
serias dificultades para la conversión de las ventajas comparativas en ventajas 
competitivas sostenibles. Existe un gran potencial de innovación en los tres 
ambientes, pero el nivel de innovación actual es muy bajo.  
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El SAG bajo estudio mostró para todos los determinantes del diamante de Porter, 
un predominio de desventajas competitivas. El escaso desarrollo del cuarto 
atributo del diamante: estrategia, estructura y rivalidad entre las empresas 
existentes, determina un bajo incentivo o presión hacia la innovación, por lo que 
no se fomenta el desarrollo de factores avanzados y especializados que son los que 
contribuyen a la creación de ventajas competitivas (Porter. 1990). En este sentido,  
Ordóñez (1998) destaca el rol de la innovación como clave para la construcción de 
estas ventajas. 
 
A su vez, la dispersión de la actividad y la falta de un conglomerado de empresas 
que puedan dar soporte desde la provisión de insumos hasta la llegada del 
producto al consumidor restan competitividad a este agronegocio en nuestro país. 
El SAG de los lácteos ovinos no funciona como un clúster.  
 
Como primera conclusión, T2 y T3 son parte de un sistema de baja 
competitividad que se expresa finalmente en la baja sostenibilidad de los 
emprendimientos.  
 
En la segunda parte de los resultados, se identificaron y analizaron los puntos de 
conflicto entre los actores involucrados en T2: producción-industria y T3: 
industria-distribución, y el impacto de estos sobre la sostenibilidad del negocio. 
Es decir, se trabajo para ratificar o refutar las hipótesis propuestas.  
 
Los resultados hallados no muestran evidencias que contradigan la hipótesis 
general como las específicas. 
 
Hipótesis general: “Los puntos de conflicto no resueltos entre los actores 
involucrados en los niveles de la transacción T2: producción – industria y T3: 
industria – distribución, producen altos costos de transacción que terminan 
poniendo en juego la sostenibilidad de los emprendimientos lecheros ovinos”. 
    
Caleman (2009), a partir de la observación crítica de las organizaciones, encuentra 
que las fallas de coordinación u organizacionales, son una regularidad en la 
mayoría de los sistemas de agronegocios.   
 
El SAG de los lácteos ovinos no escapa a esta realidad, con el factor adicional de 
tratarse de un negocio de tipo artesanal (75% de las observaciones son PyMES),  
donde los actores de la producción mantienen la individualidad en el mismo nivel 
de la cadena; hay ausencia de redes. De este modo, el poder de negociación de los 
productores es débil frente a los industriales, potenciándose los puntos de 
conflicto en T2, en torno a la calidad, al precio (liquidación y plazos de pago) y 
determinando elevados costos de transacción.  
 
Frente a la situación antes mencionada, los productores buscan reducir los CT 
integrándose verticalmente con la industria, pero la escala que poseen no les 
permite diluir los costos, no tienen capacidad para innovar y quedan fuera del 
mercado formal para comercializar el producto. Como indica Coase (1937), los 
costos de transacción guardan una relación inversa con las posibilidades de 
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especialización.  La innovación se dificulta y sin innovación no hay posibilidad de 
construcción de ventajas competitivas sostenibles (Porter. 1990).  
 
En el caso de T3, la tensión se genera porque la especificidad del activo 
involucrado en la transacción (queso de oveja), no es la misma para la industria y 
para la distribución. Para esta última, el queso de oveja es un producto más que 
puede ofrecer en su canasta de productos (tiene baja incertidumbre y especificidad 
de activo). Sin embargo, el mayor poder de negociación le permite decidir a la 
distribución la forma de resolver la transacción, y de este modo, elige el mercado. 
Los costos de transacción en este nivel también son elevados. Gran porcentaje de 
las industrias integran la distribución y nuevamente, se atenta contra la 
especialización y la capacidad de innovar.  
 
Tomando los aportes de Farina y Zylbersjtan (1997) -quienes definen la 
competitividad como la capacidad de las empresas de sobrevivir y crecer en 
mercados actuales como en nuevos mercados- sin competitividad, el negocio 
pierde sostenibilidad. De este modo, los puntos de conflicto no resueltos en T2 y 
en T3 generan elevados costos de transacción que terminan impactando 
negativamente sobre la sostenibilidad de los emprendimientos. Por lo expuesto, 
los resultados encontrados se encontrarían alineados con lo propuesto en la 
hipótesis principal. 
 
El Análisis de los Componentes Principales arrojó que son dos los componentes 
de mayor peso: F1 interpretado como estructuras de gobernancia y F2, 
interpretado como nivel de especialización. Sin lugar a dudas, la selección de una 
estructura de gobernancia adecuada para resolver la transacción es clave en la 
determinación de la eficiencia del sistema, por tener incidencia directa sobre la 
relación entre los actores (Williamson. 1996) y sobre el nivel de costos de 
transacción. 
 
En relación a la Hipótesis Específica 1: “Los puntos de conflicto entre productor 
e industria se potencian por el presumible bajo poder de negociación de los 
productores (proveedores de leche de oveja)  frente a la industria y asimetrías de 
información, aumentando los costos de transacción en T2.” 
 
Para T2 los actores involucrados mencionaron cuestiones de precio, calidad e 
incertidumbre de abastecimiento de la materia prima como detonantes de los 
conflictos. La industria manifestó incertidumbre en relación al abastecimiento en 
tiempo y forma de la materia prima, sumado a la asimetría de información en 
torno a la calidad de la leche. Por su parte, los productores, presentaron 
disconformidad con el precio, los plazos de pago y los descuentos por calidad de 
los que se enteran recién en la liquidación, hecho que sucede a los 30 a 60 días 
posteriores a la entrega de la leche. Con lo cual, la asimetría de información y la 
elevada especificidad del activo leche, generan tensiones entre los actores, donde 
el poder de negociación del productor se ve deprimido. En este contexto los CT 
son elevados, impulsando a los productores a querer integrarse hacia adelante con 
la industria y a la industria, a integrarse con la producción de materia prima. Por 
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lo tanto, los resultados encontrados en este estudio no contradicen la Hipótesis 
específica 1.   
 
Algo semejante ocurre al someter a análisis la Hipótesis específica 2. 
 
Hipótesis Específica 2: Los puntos de conflicto entre la industria y la 
distribución, se potencian por el presumible bajo poder de negociación de la 
industria frente a la distribución y las asimetrías de información, generando 
elevados costos de transacción en T3.   
 
En T3, las tensiones se dan porque el riesgo de la transacción no es el mismo para 
cada uno de los actores. Para la industria, el queso de oveja, es un activo de 
elevada especificidad mientras que para la distribución es un producto más de su 
canasta de productos a comercializar. La industria manifestó como puntos de 
conflicto el precio, los plazos de pago, las devoluciones por calidad. En este punto 
se señalan comportamientos oportunistas por parte de la distribución y la asimetría 
de información (en torno a la calidad sobre todo) como generadoras de altos 
costos de transacción. En función de lo explicado para T2, el nivel de 
especialización es bajo restando poder de negociación a la industria quien termina 
evolucionando hacia la integración vertical con la distribución. Estos elevados 
costos de transacción guardan relación inversa con las posibilidades de 
especialización (Coase. 1937). En función de lo expuesto no se encontraron 
resultados que contradigan la Hipótesis específica 2.  
  
La selección de una adecuada estructura de gobernancia para resolver las 
transacciones bajo estudio y su impacto sobre la construcción de ventajas 
competitivas se abordó en la Hipótesis específica 3.   
 
Hipótesis Específica 3: Las estructuras de gobernancia seleccionadas para 
resolver las transacciones bajo estudio no estarían alineadas con los atributos de 
la transacción y con la escala de producción provocando persistencia en la 
tensión entre los actores involucrados afectando negativamente la construcción 
de ventajas competitivas. 
 
Las estructuras de gobernancia seleccionadas por los actores para resolver T2 y 
T3 no se encuentran alineadas con los atributos de la transacción.  En T2,  el 90% 
de los productores de leche encuestados manifestó intención de evolución de su 
forma de gobernancia  actual (forma híbrida) hacia la integración vertical. Los 
puntos de conflicto no resueltos o fallas organizacionales (Caleman. 2009) son los 
que desencadenan la necesidad de reducir los costos de transacción integrándose 
hacia adelante en el caso del productor o hacia atrás en el caso de la industria. Sin 
embargo, la naturaleza artesanal de la actividad no permite invertir y si no se 
invierte no se puede innovar, factor clave en la construcción de ventajas 
competitivas sostenidas (Porter. 1990; Ordóñez. 2002).  
 
En el caso de T3, el distribuidor tiene el poder de negociación suficiente como 
para imponer el mercado como forma de gobernancia, siendo los quesos de oveja, 
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un activo de alta especificidad derivada de su naturaleza perecedera.  El bajo nivel 
de innovación deprime el poder de negociación de la industria.  
 
Claramente, la falta de alineación en T2 y T3, potencia los puntos de conflicto 
derivados de las conductas oportunistas de parte de los actores involucrados en las 
transacciones, con la consecuente generación de cuasi rentas expropiables.  Esto 
no permite mitigar los conflictos, los costos de transacción son muy elevados y 
nuevamente juegan en contra de la oportunidad de especialización y por lo tanto 
con la innovación Williamson (1996) y con la construcción de ventajas 
competitivas (Porter. 1990). Por lo expuesto, no se encuentran argumentos 
para rechazar la Hipótesis Específica 3.  
 
Con lo expuesto en los párrafos anteriores, no se encontraron argumentos que 
contradigan lo planteado en la Hipótesis Específica 4: Los altos costos de 
transacción derivados de los puntos de conflicto no resueltos entre los actores 
involucrados en T2 y en T3 estarían afectando negativamente el nivel de 
especialización en la cadena y con ello la productividad del negocio (Coase. 
1991) y con ello la sostenibilidad de los emprendimientos. 
 
La cooperación es la herramienta que minimiza los CT (Williamson. 1996).  
Varios autores (Barjolle y Chappius. 2000; Ménard. 2002) resaltan la necesidad de 
formación de redes para el diseño de negocios a escalas artesanales. Esto no se da 
en el negocio de los lácteos ovinos bajo estudio.  Del mismo modo, Ordóñez 
(2002) indicó que las especialidades se sostienen en redes de contratos y que  la 
oportunidad de crecientes intercambios es la que determina la posibilidad de 
especialización. Sin embargo, la oportunidad de crecientes intercambios es 
consecuencia directa del potencial de una sociedad de interactuar cooperativa, 
complementaria y solidariamente. De actuar en procesos de acción colectiva 
consensuados, y orientados a partir de la visión compartida, en misiones 
colectivas focalizadas en metas comunes. 
 
Mientras el diseño organizacional del negocio de los quesos de oveja continúe 
presentando altos niveles de incertidumbre, continuará el círculo vicioso presente 
en la actualidad, donde la entrada y salida de actores es alta y la actividad está 
estancada. Bajo las formas organizacionales observadas con mayor frecuencia, el 
poder de negociación del productor se ve muy deteriorado, a su vez, el nivel 
tecnológico también se ve comprometido, siendo muy baja la capacidad de 
innovación. Con lo cual, el bajo nivel de especialización de la cadena 
desencadenado por los factores mencionados más arriba, atenta contra la 
sostenibilidad del negocio.  
 
Los hallazgos de este trabajo se consideran relevantes porque si bien el SAG de 
los lácteos ovinos tiene un bajo impacto sobre el PBI argentino comparado a otros 
SAG’s,  aborda una problemática cuya comprensión se considera extrapolable a 
muchos casos de negocios agroalimentarios artesanales que atraviesan la misma 
situación (dulces, miel, embutidos ovinos, etc.).   
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La presente investigación abre interrogantes en relación a la remediabilidad de los 
sistemas de lechería ovina artesanales en la Argentina, y la viabilidad de 
implementación de un diseño superador en base a la formación de redes a nivel de 
la producción, industrialización y comercialización y en base a  los aspectos 
institucionales y su cumplimiento.  
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 CAPÍTULO 8- ANEXO 
 
 
8.1 Formulario de encuesta utilizado para los productores e 
industriales 
 
Encuesta para tambos ovinos / Industrias/ de la provincia de Buenos Aires
1- Año de inicio de la actividad
2- Ovejas en ordeño
3- Producto que vende:
Leche
Quesos
Otro
4 a- Si compra leche: 
De cuántos tambos recibe leche de oveja?
realiza contratos escritos con el proveedor de leche ovina?
Utiliza acuerdos "de palabra"?
Esta conforme con el precio pactado?
Tiene problemas de calidad ?
Se cumplen los plazos acordados de entrega de leche?
Buscan la leche o se la traen?
Cuál considera como principal limitante (volumen, calidad u otra?)
4b- Si vende quesos:
Tiene planta habilitada?
Los vende en mercado regional?
Los vende en algun supermercado? En cual?
Los vende en tiendas gourmet?
Los da a un distribuidor o tienen distribución propia?
5- En caso que le dé el queso a un distribuidor: 
Es un distribuidor especializado en estos productos?
Realiza contratos escritos o verbales? 
Está conforme con el precio?
Está conforme con el plazo de pago?
Tiene devoluciones?
Algún comentario que considere relevante
6- Si produce sus quesos:
Tiene planta habilitada? Encuentra dificultades para acceder a la habilitación? De qué tipo?
Considera que debería existir una legislación para plantas artesanales?
Utiliza marca en sus quesos?
Participó de alguna exposición?
7- Mencione las principales limitantes para el desarrollo de su  negocio
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8.2 Formulario de encuesta utilizado para los distribuidores  
 
Encuesta realizada a los distribuidores
1) Es distribuidor exclusivo de quesos de oveja?
En caso negativo indicar que otros productos distribuye.
2) Observa continuidad en la calidad de los quesos que distribuye?
3) Existe continuidad en la oferta de quesos ovinos?
4) Considera que existe capacidad de respuesta rapida frente a un aumento en la demanda de quesos de oveja?
5) Esta conforme con los precios pactados?
6) Los quesos de oveja son un producto importante en sus compras?
7) Mencione las principales restricciones que encuentra para la distribucion de quesos de oveja.  
 
 8.3  Matriz de resultados de las encuestas 
Cuadro 8.1. Matriz para procesamiento de encuestas
Escala de 
producción
Conformidad 
con EG
Código Establecimie Ovejas en ordeño Habilitación Inicio de explot.
P - I ¿Vende 
leche?
P-I Está 
integrado 
verticalmente?
P-I ¿Son 
contratos 
escritos?
Elabora en 
otra planta 
con fazon?
En caso de 
venta de 
leche Aspira 
a la IV?
Conformid
ad con el 
Precio
Conformidad 
con Plazo de 
Pago
Si vende leche 
o hace fazon, 
está cerca de 
la industria? Calidad
A10001 120 0 2002 0 1 0 1 1 1
Z10002 40 1 1992 0 1 0 0 1
H10003 350 1 1999 0 1 1 0 1 1
M10004 90 1 2003 0 1 0 0 0
F10005 100 0 2004 1 0 1 0 1 1 0 1 1
D10006 100 0 2001 1 0 0 0 1 0 0 1 0
E10007 130 1 2000 0 1 0 0 0
I10008 280 1 1998 0 1
Vendía leche 
y fracaso 0 0
L10009 120 0 2005 0 1
Vendia leche 
y fracaso 0 1
G10010 30 0 2008 0 1 0 1 1
J10011 240 1 2009 0 1 0 1
S10012 110 1 2003 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0
P10013 100 0 2000 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0
R10014 80 0 2003 1 0 0 0 1 0 0 1 1
X10015 30 0 2002 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0
N/C
N/C
N/C
Y10016 200 1 2009 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1
Estructura de gobernancia Puntos de conflicto (Motivos de disconformidad)
Pres. en el mercado
Sostenibilidad
Continúa el 
emprendimiento?
 
 
 
Fuente: Elaboración en base al resultado de las encuestas 
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 8.4 Salidas de computadora correspondientes al procesamiento de 
datos 
 
 
Tabla 8.2. Autovalores y varianzas 
 
VARIANCE EXTRACTED, FIRST 10 AXES 
--------------------------------------------------------------- 
                                                   Broken-stick 
AXIS    Eigenvalue   % of Variance  Cum.% of Var.  Eigenvalue  
--------------------------------------------------------------- 
  1         4.374        36.453        36.453         3.103 
  2         2.777        23.140        59.593         2.103 
  3         1.991        16.593        76.186         1.603 
  4         1.255        10.461        86.647         1.270 
  5         0.651         5.422        92.069         1.020 
  6         0.484         4.035        96.105         0.820 
  7         0.255         2.124        98.229         0.653 
  8         0.104         0.866        99.095         0.510 
  9         0.075         0.621        99.716         0.385 
 10         0.034         0.284       100.000         0.274 
--------------------------------------------------------------- 
 
Tabla 8.3. Variables y componentes principales 
 
FIRST 6 EIGENVECTORS, scaled to unit length. 
These can be used as coordinates in a distance-based biplot, 
where the distances among objects approximate their Euclidean 
distances. 
-------------------------------------------------------------------------------- 
                              Eigenvector 
variable           1           2           3           4           5           6 
-------------------------------------------------------------------------------- 
E101          0.2293      0.0673     -0.3049      0.4937      0.5650     -0.0142 
H101          0.3130      0.1527      0.0102      0.5379     -0.2267     -0.3409 
V201         -0.4559     -0.1289     -0.0032      0.0470      0.1870      0.0907 
V202          0.4228     -0.2594     -0.0113     -0.1246     -0.0428      0.0546 
V203         -0.0479     -0.0780     -0.6491      0.1948     -0.0270      0.3095 
V204          0.0619      0.5410     -0.0063     -0.1929     -0.1057      0.0991 
I201         -0.4420      0.0766     -0.0373      0.0672      0.2655     -0.2288 
C101         -0.2133     -0.0943     -0.4941      0.0324     -0.6192     -0.0027 
C103         -0.4228      0.2594      0.0113      0.1246      0.0428     -0.0546 
C104          0.0047      0.5698      0.0214      0.1210     -0.1978     -0.2090 
S101          0.1660      0.4275     -0.2087     -0.2904      0.2033      0.4716 
S102          0.0977      0.0026     -0.4424     -0.5039      0.2110     -0.6673 
-------------------------------------------------------------------------------- 
 
 
Tabla 8.4. Matriz de correlación entre variables analizadas 
 
 
CROSS-PRODUCTS MATRIX 
--------------------- 
E101      0.1000D+01 
H101      0.5411D+00  0.1000D+01 
V201     -0.3878D+00 -0.6742D+00  0.1000D+01 
V202      0.2978D+00  0.3780D+00 -0.7645D+00  0.1000D+01 
V203      0.3983D+00  0.0000D+00  0.1529D+00 -0.4762D-01  0.1000D+01 
V204      0.5928D-01  0.1601D+00 -0.3239D+00 -0.2219D+00 -0.1816D+00  0.1000D+01 
I201     -0.2721D+00 -0.5164D+00  0.8704D+00 -0.8783D+00  0.9759D-01 -0.4134D-01 
          0.1000D+01 
C101     -0.9559D-01 -0.2582D+00  0.3830D+00 -0.2928D+00  0.6831D+00 -0.1240D+00 
          0.3333D+00  0.1000D+01 
C103     -0.2978D+00 -0.3780D+00  0.7645D+00 -0.1000D+01  0.4762D-01  0.2219D+00 
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          0.8783D+00  0.2928D+00  0.1000D+01 
C104      0.9688D-01  0.3780D+00 -0.2548D+00 -0.4286D+00 -0.1429D+00  0.7868D+00 
          0.9759D-01 -0.9759D-01  0.4286D+00  0.1000D+01 
S101      0.2266D+00  0.1348D+00 -0.4545D+00  0.5096D-01  0.1529D+00  0.7125D+00 
         -0.2437D+00 -0.1741D+00 -0.5096D-01  0.5606D+00  0.1000D+01 
S102      0.1256D+00 -0.1260D+00 -0.2208D+00  0.2381D+00  0.3333D+00  0.1009D+00 
         -0.9759D-01  0.2277D+00 -0.2381D+00 -0.4762D-01  0.3228D+00  0.1000D+01 
------------------------------------------------------------------
-------------- 
 
  
Tabla 8.5. Matriz de correlación corregida para su interpretación  
 
 
Variable E101 H101 V201 V202 V203 V204 I201 C101 C103 C104 S101 S102
Escala Habilitación Venta leche
Integracion 
con 
industria Contrat. F. FaÇon
Conformidad 
con EG
Conformidad 
con P
Cercanía a 
industria
Conformidad 
con calidad
Presencia 
en el 
mercado
Permanencia 
en la actividad
E101 Escala 1
H101 Habilitación 0,541 1
V201 Venta leche -0,387 -0,674 1
V202
Integracion 
con industria 0,297 0,378 -0,764 1
V203 Contrat. F. 0,398 0 0,152 -0,0476 1
V204 FaÇon 0,0592 0,16 -0,323 -0,221 -0,181 1
I201
Conformidad 
con EG -0,272 -0,516 0,87 -0,878 0,0976 -0,0413 1
C101
Conformidad 
con P -0,0955 -0,258 0,383 -0,293 0,683 -0,124 0,333 1
C103
Cercanía a 
industria -0,297 -0,378 0,764 -1 0,0476 0,221 0,878 0,2928 1
C104
Conformidad 
con calidad 0,0968 0,378 -0,2548 -0,4286 -0,142 0,786 -0,0975 -0,0975 0,428 1
S101
Presencia en 
el mercado 0,226 0,134 -0,454 0,0509 0,1529 0,712 -0,244 -0,174 -0,0509 0,56 1
S102
Permanencia 
en la actividad 0,125 -0,126 -0,221 0,238 0,333 0,1009 -0,09759 0,227 -0,2381 -0,047 0,322 1
107 
 
  
108 
 
